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 Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na problematiku motivace, stimulace a stabilizace klíčových 
zaměstnanců ve společnosti Česká zbrojovka a.s. Cílem této práce je zjistit nedostatky 
stávajícího systému motivace zaměstnanců v analyzované společnosti a navrhnout změny 
vedoucí k jeho zlepšení, včetně zhodnocení z hlediska ekonomického dopadu navrţených 
zlepšení na firmu. V teoretické části práce jsou obsaţeny poznatky z oblasti řízení a vedení 
lidských zdrojů, jsou rozebrány a srovnány teorie pracovní motivace. Dále jsou také zhodnoceny 
problémy týkající se demotivace a neţádoucí fluktuace zaměstnanců. V praktické části 
diplomové práce je představena společnost Česká zbrojovka a.s., kde je provedena analýza 
současného systému motivace zaměstnanců, který je pouţíván v této společnosti, a jsou 
konfrontovány teoretické poznatky s firemní praxí. V závěrečné části diplomové práce jsou  
na základě faktů zjištěných z dotazníkového šetření vymezeny nedostatky stávajícího systému  
a jsou formulována doporučení na zlepšení motivace a stabilizace zaměstnanců v analyzované 
společnosti, které povedou ke zlepšení pracovního výkonu, vyšší pracovní spokojenosti  
a loajalitě zaměstnanců k České zbrojovce a.s. 
 
Abstract 
This master thesis focuses on the problem of motivation, stimulation and stabilization of the key 
employees in the company Česká zbrojovka a.s. The main aim of this thesis is to identify 
insufficiencies in the current system of employee motivation and to suggest potential changes 
leading to its improvement and assessment from the economic impact of the proposed 
improvements to the company. The theoretical part of the thesis contains the fundamental 
knowledge and base of the human resources management and also discusses various theories  
of work motivation. Reviewed problems of demotivation and unwanted employee turnover 
follow. The practical part of the thesis shows a qualitative analysis of the current system  
of the staff motivation in Česká zbrojovka a.s. There is also linked and combined theoretical 
knowledge with the corporate practice. The final part of the thesis is based on facts found  
from the survey which identifies imperfections in the existing system and formulates potential 
recommendations for improving employee motivation and stabilization in the analysed company 
in order to improve work performance, enhance job satisfaction and loyalty of employees  
to Česká zbrojovka a.s. 
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Úvod 
„Já vím, že si myslíte, že bych měl být dobrý znalec lidí. Věřte mi, že takový člověk 
neexistuje. Jsou jenom lidé, kteří rozhodují o lidech dobře, a to znamená pomalu,  
nebo lidé, kteří rozhodují o lidech špatně, a pak se pohodlně kají. Udělali jsme méně 
chyb ne proto, že bychom uměli odhadnout lidi nějak lépe, ale proto, že jsme byli 
svědomití. … Rozhodování o lidech … je tím nejdůležitějším. Každý si myslí,  
že má ‚lepší lidi‛, ale to jsou plané řeči. Jediná věc, kterou můžete udělat, je umístit lidi 
na to správné místo – a pak vám odvedou pořádnou práci.“ 
Alfred Pritchard Sloan 
 
V úvodu své diplomové práce jsem se rozhodla uvést citát významného manaţera, 
jednoho z úspěšných ředitelů americké společnosti General Motors Company, jelikoţ 
tento citát dokazuje, ţe zásadní význam personalistiky a řízení lidských zdrojů  
si pokrokoví manaţeři uvědomovali jiţ v první polovině minulého století, v době 
vědecko-technické revoluce. V dnešní době má personalistika a vedení lidských zdrojů 
své výsadní postavení v systému strategického řízení firem bez ohledu na to, ke kterému 
z konceptů strategického řízení se daná společnost přiklání.  
Lidé jsou nejcennějším bohatstvím organizace, jsou pro společnost základním 
stavebním kamenem, a proto je třeba se k nim patřičným způsobem chovat.  
V moderním pojetí totiţ nejsou lidé povaţováni za nákladovou poloţku, ale za aktivum 
podniku a důleţitý zdroj konkurenční výhody. Účinnost efektivní motivace 
zaměstnanců rozhodně nelze přehlíţet – chce-li společnost dosahovat svých vytyčených 
cílů, musí mít tento poznatek na paměti a naučit se s motivací svých zaměstnanců 
správně pracovat. Pouze správně motivovaný jedinec odvede poţadovaný výkon 
efektivně, a bude tak naplňovat strategické podnikové cíle. Lidské zdroje jsou tím,  
kdo uvádí ostatní zdroje podniku do pohybu.  
Samotný pojem motivace je v posledních letech stále častěji skloňovaný,  
ve firmách právem vzbuzuje patřičnou pozornost, kterou si zaslouţí. Není s podivem,  
ţe se pod tímto pojmem kaţdému vybaví něco jiného. Pro jednoho člověka je motivace 
například vnitřní hnací silou nebo vnější pohnutkou, díky které dosáhne snáze svého 
vytyčeného cíle, je to jakási nenaplněná touha. Pro jiného to můţe být potřeba,  
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která by se měla uspokojit. Je nepopiratelné, ţe motivace existuje, kaţdý jedinec  
je však motivován něčím jiným – co je pro jednoho motivující, druhého můţe 
demotivovat vice versa. 
Jak na začátku uvedený citát naznačuje svou poslední větou, cílem této 
diplomové práce je provést ve zvolené firmě analýzu motivace pozic klíčových 
zaměstnanců všech linií – od výrobních a nevýrobních dělníků, přes 
technickohospodářské pracovníky, aţ po vrcholový management společnosti.  
Dále definovat faktory, kterými je moţno tyto zaměstnance motivovat a ve společnosti 
stabilizovat, kvantifikovat moţné problémy v procesu motivace, a v neposlední řadě 
pomocí doporučení plynoucích z poznatků z provedených analýz pokračovat 
v nastoleném trendu a zabezpečit kontinuitu odvádění skvělé práce zaměstnanci  
pro zachování trvalého souladu vysoké kvality a konkurenceschopné ceny portfolia 
produktů České zbrojovky a.s. k maximalizaci uţitku všech zainteresovaných skupin 
stakeholders. (Strategický rámec společnosti, 2012) 
Tato diplomová práce je rozdělena na dvě hlavní části – teoretickou  
a analytickou. První z nich se zabývá teoretickými východisky v oblasti řízení a vedení 
lidských zdrojů, dále se věnuje problematice motivace a stabilizace pracovníků  
ve společnosti a provázaností se spokojeností zaměstnanců a jejich pracovním 
výkonem. Druhá část práce je analytická, charakterizuje společnost Česká zbrojovka 
a.s., ve které byl proveden dotazníkový průzkum a usiluje o zlepšení stávající situace  
v oblasti motivace, stabilizace a spokojenosti klíčových zaměstnanců. Pozornost je také 
zaměřena na personální klasifikaci klíčových zaměstnanců a analýzu hodnocení  
a odměňování pracovníků ve společnosti. 
Nejdůleţitějším výstupem diplomové práce jsou praktická doporučení a návrhy 
na zlepšení stávající situace v oblasti motivace klíčových zaměstnanců, které byly 
definovány na základě výsledků dotazníkového šetření a provedených analýz. 
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A) TEORETICKÁ ČÁST 
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1 CÍL DIPLOMOVÉ PRÁCE 
Diplomová práce Motivace a stabilizace klíčových zaměstnanců ve firmě Česká 
zbrojovka a.s. zkoumá vliv motivace a stimulace v podniku na spokojenost 
zaměstnanců, jejich pracovní výkonnost, ochotu setrvat ve firmě a aktivně se podílet  
na dosahování stanovených strategických cílů prostřednictvím své pracovní činnosti.  
Informace pro tuto diplomovou práci jsou získávány prostřednictvím dialogů  
se zaměstnanci, materiálů poskytnutých firmou a pomocí dotazníkového šetření. Práce 
nejdříve hodnotí zavedený systém motivování a vyuţívání stimulačních prostředků. 
Zjišťuje, které konkrétní faktory vyvolávají nespokojenost pracovníků. Hlavní metodou 
zjišťování informací je dotazník, který byl za tímto účelem vytvořen. Cílem dotazníku 
je záběr co nejširšího spektra názorů zaměstnanců na danou zpracovávanou 
problematiku. Následné vyhodnocení dotazníků indikuje slabá místa ve společnosti, 
která mají potenciál být zlepšena. Výsledky dotazníkového průzkumu a návrhy 
moţných změn budou předány ke zváţení a posouzení managementu společnosti. 
Optimálním řešením je následné seznámení zainteresovaných pracovníků s výsledky 
dotazníkového šetření a navrţenými kroky ke zlepšení., s jejichţ realizací bude 
management České zbrojovky a.s. souhlasit a uzná je přínosnými pro budoucí 
fungování společnosti. 
Finálním cílem této diplomové práce je představit na základě zpracování 
relevantních teoretických pramenů moţnosti ovlivňování motivace pracovníků, 
analyzovat aktuální situaci ve společnosti Česká zbrojovka a.s. a podat návrhy na její 
zlepšení vedoucí k udrţení stávajících klíčových zaměstnanců, na zvýšení jejich 
pracovní výkonnosti a spokojenosti, a v neposlední řadě na dosaţení propojení  
a sladěnosti cílů zaměstnanců s cíli korporátními. 
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2 ŘÍZENÍ A VEDENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 
„Začněte s dobrými lidmi, vymezte pravidla, komunikujte se zaměstnanci, motivujte  
je a odměňujte za jejich výkon.“        
Lee Iacocco 
Bez nadsázky řečeno, lidé jsou nositeli veškeré kreativní a konstruktivní pracovní 
aktivity, produktivity podniku, a v neposlední řadě i jeho prosperity. Není tedy 
s podivem, ţe řízení a vedení lidských zdrojů s sebou nese velkou zodpovědnost. 
Nezáleţí na tom, zda manaţer vede několik málo jedinců pracujících odděleně,  
či obrovskou organizaci, která tvoří jeden sladěný celek, zásady jsou v podstatě vţdy 
stejné. (Forsyth, 2000, str. 2) 
Jelikoţ lidské zdroje mají zcela jiná specifika neţ ostatní vstupy do pracovního 
procesu, jednoduše s nimi nelze nakládat stejně, jako např. se stroji. Vedení 
zaměstnanců vyţaduje zejména tři základní proměnné – dostatek času, důkladné  
a plánovité přemýšlení a důslednou péči. Citát uvedený na začátku této kapitoly značí, 
co je v dnešní době nezbytné pro fungování většiny společností. Ukazuje důleţitost 
volby „správných“ zaměstnanců, stanovení systému jejich fungování ve firmě,  
a také nutnost ohodnocení jejich odvedeného pracovního výkonu. Má-li být podnikání 
úspěšné, musí manaţeři v podniku znát základy vnitřní podstaty člověka a jeho činnosti 
v pracovních skupinách přinejmenším natolik, aby dokázali definovat faktory,  
které jej motivují. Vedoucí pracovníci nemusí být profesionálními psychology s celým 
spektrem psychologických znalostí, měli by však být schopni porozumět člověku  
jako individuálnímu jedinci se subjektivními tuţbami a potřebami. Nelze totiţ 
pochybovat o tom, ţe správně ohodnocení, a tím motivovaní zaměstnanci odvádějí lepší 
výkon. (Kadlčík, 2001, str. 63) 
2.1 Význam a vymezení řízení a vedení lidských zdrojů 
Řízení lidských zdrojů (ŘLZ nebo také anglicky HRM) je termín souhrnně uţívaný  
pro všechny činnosti, které byly v minulosti označovány například pojmy  
jako personální management nebo personální agenda. Ačkoliv byly dříve tyto pojmy 
uţívány jako synonyma, dnes jsou majoritou autorů vnímány odlišně. Personální 
management je více příkazový, direktivní, vedení/řízení lidských zdrojů dává větší 
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prostor pro vyuţití vlastního lidského potenciálu, nikoli pouze pro dodrţování apriori 
stanovených zásad. Termínem řízení lidských zdrojů bývá označováno nejmodernější 
pojetí personální práce, Koubkova definice řízení lidských zdrojů zní: ,,…vyznačuje  
se především tím, že klade důraz na strategický aspekt personální práce a tím věnuje 
zvýšenou pozornost perspektivě, formuluje dlouhodobé, obecné a komplexně pojaté cíle 
personální práce provázené s ostatními podnikovými cíli, hledá a navrhuje cesty 
směřující k jejich dosažení.“ Řízení lidí představuje zejména jasné rozdělení činností 
pracovníkům tak, aby byli tito pracovníci schopni vykonávání činností efektivní cestou, 
s co nejmenšími náklady a úsilím.  (Koubek, 2007, str. 17) 
Pro účely své diplomové práce jsem se rozhodla pouţívat pojmu vedení lidí, 
jelikoţ je, dle mého názoru, v tomto přístupu největší přínos pro zaměstnance podniku  
a moţnost jejich obohacení. Vedením lidí se rozumí zlepšování a rozšiřování jejich 
kompetencí, přenos odpovědnosti a delegování pravomocí na niţší úrovně. Tureckiová 
k této problematice uvádí následující „Dalo by se tedy říci, že leadership v sobě 
obsahuje schopnost utvářet vize, získávat pro ně ostatní, a zároveň s tím „umění“ 
zasáhnout také jako direktivní manažer tam, kde je to potřeba. V tomto smyslu tedy: 
-  „vedení obsahuje řízení“ – jako jednu z metod práce s lidmi“  
- „vedení předchází řízení“ (Tureckiová, 2004, str. 75) 
Dr. Stephen R. Covey, uznávaný lektor a trenér leadershipu, definuje rozdíl mezi 
řízením a vedením lidí následujícím způsobem: „Řízení lidí je „dělání věcí správně“. 
Vedení lidí je dělání „správných věcí“.“  
Počátky řízení/vedení lidských zdrojů se datují přibliţně od druhé poloviny 
minulého století, a souvisí zejména s rozvojem oblasti sociálně-psychologických 
přístupů k managementu, které navazovaly na Hawthornské studie a experimenty Eltona 
Maya. Přestoţe se ŘLZ od počátku jeho vzniku zabývalo mnoho různých autorů, 
neexistuje přesná definice, která by tento pojem vymezila. Během času však byly 
vytvořeny následující klíčové charakteristiky, které nabízí objektivní a obecně uznávané 
vymezení tohoto pojmu. Hlavními charakteristikami jsou: 
- integrace a soudrţnost organizačních politik s cílem navrţení vhodnější podpory 
hlavních hodnot, cílů a strategické vize organizace 
- důraz je kladen na akceptaci strategického a systémového přístupu  
ve společnosti 
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- stěţejní je přijetí základní filozofie, kladoucí důraz na dosaţení konkurenční 
výhody prostřednictvím snahy a úsilí zaměstnanců společnosti 
- převaha unitaristického přístupu nad pluralistickým přístupem v manaţersko-
zaměstnaneckých vztazích 
Řízení lidských zdrojů je moţné vymezit nejen pomocí jeho výše uvedených 
hlavních charakteristik, ale také pomocí činností, které v sobě zahrnuje. Hlavním 
přínosem ŘLZ pro firmu je zejména zabezpečení skutečnosti, ţe jsou lidské zdroje 
vyuţívány co nejefektivněji. Vedle rozvoje lidských zdrojů jsou dle Armstronga dalšími 
sloţkami řízení lidských zdrojů zejména následující nezbytné činnosti: 
- organizace a zabezpečení pracovních zdrojů 
- řízení výkonu zaměstnanců prostřednictvím jejich odměňování 
- zabezpečování dobrých zaměstnaneckých vztahů 
- ochrana zdraví zaměstnanců, zajištění bezpečnosti práce a jiné sluţby  
- správa zaměstnaneckých a osobních záleţitostí pracovníků 
Kaţdá z výše uvedených hlavních personálních činností sestává z několika 
dalších dílčích personálních činností, s nimiţ tvoří ucelený soubor činností 
zajišťovaných ve společnostech personálním úsekem. ŘLZ by mělo  
v podniku vţdy probíhat takovým způsobem, aby: 
- umoţnilo podniku realizovat jeho strategii a dosahovat optimálních 
hospodářských výsledků, a to jak z hlediska krátkého období, tak i středně 
dlouhého období 
- upravilo řízení podniku tak, aby odpovídalo rozvojovým potřebám zaměstnanců 
a jejich cílům 
Zavádění Human Resources programů a zásad do společnosti, by mělo být 
v rovnováze s potřebami celé dané společnosti a kaţdým jednotlivcem v podniku.  
Je třeba nastolit rovnováhu mezi potřebami a zájmy jednotlivých skupin stakeholders. 
Bodu rovnováhy lze v podniku dosáhnout cyklickým procesem uvedeným na schématu 
níţe, které znázorňuje vzájemnou ovlivnitelnost vztahů mezi zaměstnanci a procesy 
v organizaci vedoucími k dosahování cílů. (Carrell et al., 1992, str. 6) 
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Obr. 1 Cyklický proces řízení lidských zdrojů 
 
2.2 Hlavní úkoly a cíle řízení a vedení lidských zdrojů 
Autoři Armstrong, Gregar a Koubek se shodují v tom, ţe podnik či jakákoliv jiná 
organizace můţe fungovat pouze tehdy, podaří-li jí se shromáţdit, vzájemně propojit, 
uvést do pohybu a efektivně vyuţívat veškeré do procesů zasahující vstupy, tedy 
materiální zdroje spolu s finančními, ideovými a informačními, ale hlavně s lidskými 
zdroji. Povinností managementu firmy je uchovávat a efektivně vyuţívat aktiva 
podniku, která mu byla svěřena do péče. Znalosti zaměstnanců jsou vysoce mobilní 
kapitálové aktivum. Drucker vyzývá vedení firem k jasnému jednání: „Přilákejte  
a udržujte si ty nejproduktivnější znalostní pracovníky tím, že o ně i o jejich znalosti 
budete pečovat jako o nejcennější aktiva organizace.“ (Maciariello, 2006, str. 23) 
Vedení lidských zdrojů tvoří tu část podnikového řízení, která se zaměřuje  
na vše, co se týká člověka v pracovním procesu. Je to tedy soubor vzájemně spjatých 
činností zaměřených zejména na prognózování situace na trhu práce, plánování, 
vyhledávání, výběr, získávání, přijímání, formování a adaptaci pracovníků, zvyšování 
jejich kvalifikace a odborný rozvoj, osobní rozvoj, posuzování pracovníků  
a hodnocení jejich výkonu, utváření pracovních pozic, řízení kariérního růstu, tvorbu 
vhodných pracovních podmínek s ohledem na humanizaci práce, zlepšení výkonnosti  
a v souladu s ochranou zdraví a pracovní bezpečností, vytváření produktivních 
pracovních vztahů ve formální i neformální rovině, stabilizaci kvalitních pracovníků, 
VYŠŠÍ 
motivace 
zaměstnanců  
 
 
VĚTŠÍ 
mnoţství a 
kvalita práce 
 
 
VYŠŠÍ 
organizační 
produktivita, zisky 
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zaměstnance  
 
 
zdroj: Carrell et al., 1992, str. 6 
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propouštění zaměstnanců, kteří svěřenou pracovní činnost nevykonávají dostatečně,  
a také budování kooperativního vztahu mezi zaměstnavatelem a zaměstnaným k rozvoji 
podnikové kultury. Všechny výše jmenované činnosti tvoří rámec aktivit, jejichţ 
vykonávání je úlohou personálního útvaru ve firmě. 
Gregar zastává názor, ţe hlavní podmínkou úspěšnosti podniku je uvědomění  
si hodnoty a významu lidských zdrojů, tedy toho, ţe lidé představují opravdové 
bohatství podniku, a ţe jejich vedení rozhoduje o tom, zda podnik v dnešním vysoce 
konkurenčním prostředí uspěje či nikoliv. Z tohoto důvodu se personální řízení dostalo 
do podvědomí manaţerů a vlastníků společností jako nedílná součást strategického 
řízení firem. Gregar k tomuto uvádí následující: „Člověk přestává být vnímán jen jako 
faktor výroby, ale je chápán jako zdroj rozvoje firmy. Řízení je chápáno jako 
organizování schopností lidí k efektivnímu dosahování podnikových cílů. Moderní 
podnik je vnímán jako sociální systém, který rozvíjí a akumuluje lidskou energii, 
znásobuje nejen energii svalů, ale hlavně mozků a srdcí.“(Gregar, 2010, str. 7) 
Hlavním úkolem řízení lidských zdrojů, v nejvíce širokém pojetí, je slouţit 
tomu, aby byl podnik výkonný, a aby neustále docházelo k postupnému zlepšování 
tohoto výkonu. Tento úkol lze splnit jen za předpokladu neustálého zlepšování 
vyuţitelnosti všech zdrojů, které má podnik k dispozici. Řízení lidských zdrojů je proto 
zaměřeno na nepřetrţité zlepšování vyuţití a konstantní rozvoj pracovních schopností  
a dovednost lidí v podniku. Mezi hlavní úkoly a cíle řízení lidských zdrojů v kaţdé 
společnosti patří: 
a) Vytvoření optimálního souladu mezi počtem a strukturou pracovních 
míst a strukturou zaměstnanců v podniku tak, aby v kaţdém okamţiku 
poţadavkům pracovního místa v maximální míře odpovídaly pracovní 
schopnosti pracovníka zařazeného na toto pracovní místo,  
a aby na proměnlivost poţadavků pracovních míst s  předstihem reagoval 
proces rozvoje pracovních schopností pracovníků v podniku. 
b) Optimální vyuţívání pracovní síly v podniku, tj. především optimální 
vyuţívání fondu pracovní doby a pracovních schopností zaměstnaných 
osob.  
c) Formování efektivního stylu vedení lidí, organizace kolaborativních 
pracovních týmů a zdravých mezilidských vztahů v podniku. 
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d) Personální a sociální rozvoj pracovníků podniku, rozvoj jejich 
pracovních schopností a sociálních vlastností spolu s přirozeným 
rozvojem kariéry, směřující k vnitřnímu uspokojení z vykonávané práce, 
zvýšení motivace a ke ztotoţnění individuálních a podnikových zájmů. 
V této souvislosti je třeba zdůraznit i nezbytnost vytváření příznivého 
pracovního klimatu a ţivotních podmínek pro pracovníky. 
e) Zabezpečení a kontrola dodrţování všech platných zákonů  
a legislativních postupů v oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských 
práv. (Duda, 2008, str. 8)  
Jelikoţ se úkoly řízení lidských zdrojů částečně překrývají s personálními 
aktivitami, které v podniku zabezpečuje personální oddělení, jsou podrobněji řešeny 
v rámci následující kapitoly.  
2.3 Personální aktivity v podniku 
Personální prací a aktivitami personálního oddělení v podniku se rozumí široké 
spektrum činností, pomocí kterých je zajišťována péče o zaměstnance společnosti spjatá  
se zabezpečením potřeb základních i aktualizačních. Charakteristika, náplň i činnosti 
personální práce prošly od svého počátku značným rozvojem, který vedl, spolu 
s uvědoměním si významného postavení lidských zdrojů, k cílevědomému řízení 
procesů v organizaci za účelem získán konkurenční výhody. V moderní společnosti, 
která se musí flexibilně adaptovat ve stále se měnícím trţním prostředí, je nezbytně 
nutné přizpůsobit rozsah a funkce personálních aktivit, ale i hierarchické uspořádání  
ve společnosti a redefinování cílů, vize a poslání strategického leadershipu. Výše 
popsaný vývoj prošel fázemi postupného rozšiřování působnosti a kompetencí 
personalistiky přes vyhraněnou specializaci pracovníků oddělení HR, docházelo  
ke kopírování linky vědeckého zájmu o efektivní řízení procesů dotýkajících  
se zaměstnanců. 
Tureckiová uvádí základní koncepci vývoje personálních aktivit dle období 
následovně: 
1) personální administrativy péče o pracovníky 
- péče spočívající v zajištění základních potřeb zaměstnancům v rámci firmy 
- správa nezbytné personální dokumentace, bez archivace a uchování dat  
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- systém základního nezbytného proškolení zaměstnanců 
- např. Baťův řídící přístup a zbudování komplexu budov baťovského areálu 
ve Zlíně – idea soběstačného průmyslového města s veškerými facilitami  
2) personální řízení na operativní úrovni  
- sociálně-psychologický přístup k zaměstnanecké operativě 
- správa personální agendy 
- specializace pracovníků a vytvoření příslušného útvaru ve firmě 
- systematičtější vzdělávání zaměstnanců oproti předešlému období avšak 
nedostatečné vyuţívání jejich schopností a plýtvání jimi 
- personalistika stále povaţována za správní a nikoliv řídící funkci podniku 
(nahlíţeno na ni jako na neproduktivní nákladovou poloţku)  
- personalistika nebyla součástí strategie společnosti 
3) personální řízení na strategické úrovni (koncept ŘLZ – řízení lidských zdrojů) 
- nová koncepce, která vznikla v důsledku změn na trhu práce, výrobků  
a sluţeb 
- přechod od orientace na výrobce k orientaci na zákazníka 
- nutnost změn ve strategii firem a přijetí konceptu strategického rozvoje 
pomocí získání konkurenční výhody prostřednictvím zaměstnanců podniku  
- transformace v řízení organizací a jejich struktuře, ale také v systému 
odměňování a benefitů pro zaměstnance 
- přijetí orientace na konečné procesy a cíle 
- nutnost outsourcingu, outplacementu a pojetí tzv. „people managementu“  
- podstata tohoto přístupu zejména v získávání, rozvoji a stabilizaci klíčových 
zaměstnanců a udrţení výhody konkurenceschopnosti prostřednictvím jejich 
konstantního pracovního výkonu 
- ŘLZ nenáleţí pouze personalistům, ale v rámci strategického rozvoje  
i liniovým manaţerům a nejvyššímu vedení firmy 
Ještě názorněji je výše uvedený vývoj názorů na personalistiku znázorněn  
na obrázku Obr. 2.  
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Obr. 2 Historický vývoj koncepce personálních aktivit v podnicích 
 
 
Následující text v této kapitole je zaměřen na specifikaci působnosti a aktivit 
personálního oddělení v rámci společnosti, jelikoţ bez jasného definování působnosti 
tohoto oddělení dochází k dezinterpretaci kompetencí a efektivní řízení a vedení 
zaměstnanců ve firmách při strategickém pojetí ztrácí smysl. (Tureckiová, 2004, str. 47) 
Personální řízení je sloţeno ze dvou samostatných oblastí, které se vzájemně 
prolínají a ovlivňují své působení. Těmito jsou podle Gregara a Tureckiové utváření 
systémových podmínek pro fungování řízení pracovníků se zabezpečením všech 
procesů do této oblasti zasahujících a vlastní vedení zaměstnanců skrze jejich 
cílevědomé efektivní ovlivňování. Díky tomuto dělení spadá odpovědnost za personální 
řízení zejména na následující subjekty – nositele řízení: 
- specialisté v personálním oddělení 
- linioví manaţeři a řídící pracovníci 
- řadoví zaměstnanci  
- externí dodavatelé personálních sluţeb  
K zajištění úkolů personální práce je třeba provádět celou řadu jednotlivých 
personálních činností, které se vzájemně prolínají a jsou nezbytnou součástí konceptu 
personalistiky. Následující přehled poskytne představu, o jakých hlavních deset činností 
zdroj: Tureckiová, 2004, str. 43 - upraveno 
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se jedná. Jednotlivé činnosti jsou seřazeny dle logické posloupnosti podle toho,  
kdy k nim v podniku dochází, jsou to: 
1. Vytváření a analýza pracovních míst, vytvoření organizační struktury a podpora 
výkonnosti společnosti  
- vytvoření souladu mezi strukturou a počtem pracovních míst, definování, 
pracovních úkolů a s nimi spojených pravomocí a odpovědností  
do pracovních pozic pro jednotlivé zaměstnance 
- zkoumání povahy práce, pracovních úkolů a pracovních podmínek  
na jednotlivých pracovních pozicích a z toho vycházející zpracování popisů 
pracovních pozic, specifikace pracovních míst (poţadavků pracovních míst 
na schopnosti, vlastnosti a celkovou kompetentnost zaměstnanců)  
a pravidelná aktualizace těchto materiálů 
2. Personální prognózování a plánování 
- odhadování a plánování potřeby lidských zdrojů v podniku a jejího pokrytí 
ve správný čas a ve správném mnoţství, plánování personálního rozvoje 
pracovníků tak, aby proces rozvoje pracovních schopností pracovníků 
odpovídal proměnlivosti poţadavků na pracovní místa 
3. Získávání, výběr a přijímání pracovníků 
- identifikace potřeby pracovníků na konkrétní volné pozice a volba metod 
určujících výběr vhodných pracovníků s nejlepšími předpoklady pro volná 
místa, realizace adaptačního procesu a zaškolování nových zaměstnanců 
- optimální vyuţívání pracovních sil v podniku, jejich schopností a dovedností  
4. Hodnocení pracovního výkonu zaměstnanců 
- hodnocení toho, jak konkrétní pracovník vykonává svoji práci, jaké má pro 
ni předpoklady a jaký je jeho rozvojový potenciál, vzájemné projednání 
výsledků hodnocení a rozhodnutí o moţných opatřeních vyplývajících 
z hodnocení, následná kontrola plnění opatření 
5. Rozmisťování pracovníků a ukončování pracovního poměru 
- zařazování pracovníků na konkrétní pracovní pozice, jejich povyšování, 
převádění na jinou práci (job enrichment, job enlargement), přeřazování  
na hierarchicky niţší funkce, penzionování a propouštění 
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6. Odměňování zaměstnanců 
- tvorba a implementace firemního systému odměňování a jeho faktická 
realizace, kontrola dodrţování stanovených principů odměňování  
- nástroje ovlivňování pracovního výkonu a motivování pracovníků, včetně 
organizace zaměstnaneckých benefitů a jiných výhod 
7. Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
- identifikace potřeb a plánování vzdělávání, stanovení zaměření a obsahu 
vzdělávacího rozvoje zaměstnanců, hodnocení jeho výsledků a účinnosti 
- rozvoj kariéry v rovině personálního i sociálního rozvoje zaměstnanců, které 
směřuje k vnitřnímu uspokojení z vykonávané práce a ke ztotoţnění 
individuálních cílů jedince s podnikovými 
8. Interpersonální pracovní vztahy 
- formování efektivních funkčních týmů a rozvoj mezilidských vztahů 
- organizace obousměrné komunikace mezi vedením podniku a představiteli 
zaměstnanců, pořizování a uchovávání zápisů z jednání, zlepšování vztahů 
mezi podnikem a pracovníky i mezi pracovníky navzájem, tvorba stylu 
vedení lidí, sledování agendy stíţností, disciplinárních jednání apod. 
- snaha o zlepšování kvality pracovního i osobního ţivota 
9. Péče o zaměstnance 
- dodrţování platné legislativy v oblasti práce a lidských práv, vytváření dobré 
pověsti organizace, s tím spjaté činnosti zaměřené na pracovní prostředí, 
bezpečnost a ochranu zdraví při práci, otázky pracovní doby a pracovního 
reţimu, záleţitosti sociálních sluţeb pro pracovníky i jejich rodinné 
příslušníky  
10. Personální informační systém 
- zjišťování, uchování, zpracování a analýza informací týkajících se personální 
agendy a personálních činností v podniku, dále poskytování odpovídajících 
informací příslušným příjemcům, vedení, uchovávání a potřebná aktualizace 
veškerých osobních materiálů pracovníků, získávání a uchování informací  
o trhu práce a jeho vývoji i o dalších vnějších faktorech ovlivňujících 
formování a fungování podnikové pracovní síly (Koubek, 2007, str. 20, 21) 
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Pro názornost jsem se rozhodla uvést Armstrongův náhled na danou 
problematiku ve schematickém pojetí. 
 
 
Obr. 3 Komplexní znázornění aktivit řízení lidských zdrojů 
 
 
Veškeré výše popsané personální aktivity musí být v podniku v souladu  
se zvolenými zásadami řízení a vedení lidských zdrojů, které vedoucím pracovníkům 
pomáhají k dosahování stanovených cílů v oblasti personalistiky. Carrell rozlišuje 
aspekty, které značí, zda firma nakládá se svými lidskými zdroji efektivně nebo nikoliv. 
Těmito aspekty v efektivním případě vyuţívání lidských zdrojů jsou: 
- přístup k pracovníkům jako k aktivům podniku 
- dostatečný prostor pro rozvoj a profesní růst zaměstnanců, rozšiřování 
moţností jejich profesního uplatnění, mentorování zaměstnanců 
- vhodné kompenzační programy a nabídka benefitů 
zdroj: Armstrong, 2002, str. 28 
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- otevřená vnitropodniková komunikace a její srozumitelnost 
- podpora efektivního ŘLZ vrcholovým vedením 
- podpora zapojení zaměstnanců do rozhodovacích procesů a jejich participace  
na inovaci a řízení (Carrell et al., 1992, str. 13) 
Při neefektivním přístupu jsou aspekty definovány následovně:  
- přístup k zaměstnancům pouze jako k nezbytné nákladové poloţce, nikoliv 
jako k nositeli konkurenční výhody 
- autokratický nebo příliš byrokratický styl manaţerského vedení 
- ţádné vykonávané aktivity, které by vedly k rozvoji zaměstnanců  
po profesní stránce (zastarávání know-how) 
- ţádná nebo nejasná interní komunikace 
- zastaralé, nekonzistentní nebo nejasně srozumitelné vnitřní předpisy, 
směrnice a direktivy upravující personální činnosti 
- vysoká fluktuace zaměstnanců (tamtéž, str. 13) 
S jistotou lze říci, ţe efektivní rozhodování o zaměstnancích má stejnou, často  
i větší účinnost, jako rozhodování o vyuţití ostatních zdrojů v podniku. Tuto myšlenku 
potvrzuje řada autorů, kterými jsou například Armstrong, Gregar nebo Koubek a další. 
Tato kapitola se zabývala personálními aktivitami vykonávanými v menších i větších 
podnicích, které jsou nezbytné k zajištění správného fungování společnosti. Následující 
kapitola pojednává o konkrétní organizaci personálního útvaru v rámci společnosti. 
2.4 Personální oddělení v rámci organizační struktury 
společnosti 
V dnešní době představuje personální útvar v rámci organizační struktury podniku 
samostatné specializované pracoviště, jehoţ hlavním úkolem je vytváření koncepce 
personální politiky, znalostní podpora a organizování personálního řízení podniku.  
Tyto aktivity mají slouţit k obousměrnému rozvoji vztahů mezi vedením společnosti  
a jejími zaměstnanci. Personální oddělení soustřeďuje kvalifikované specialisty, kteří 
jsou kompetentní řešit veškeré otázky personální politiky a personalistiky  
ve společnosti. Jak bylo uvedeno v úvodu předchozí kapitoly, vývoj názorů na 
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personální řízení, prošel několika rozvojovými stádii, neţ se vykrystalizovalo pojetí, 
které je funkční v současné době.  (Gregar, 2010, str. 10) 
Armstrong zastává názor, ţe personální oddělení vţdy sehrává rozhodující roli 
při tvorbě celkového klimatu a specifických podmínek umoţňujících lidem, aby  
co nejefektivněji vyuţívali svůj vrozený potenciál, získané zkušenosti a schopnosti 
nejen ku prospěchu organizace jako celku, ale i k maximalizaci svého vlastního uţitku. 
Dle Armstronga lze říci, ţe personální útvar vhodně intervenuje do řízení interních 
procesů, nabízí sluţby a metodické pokyny, díky kterým organizace dosahuje svých cílů 
prostřednictvím lidí. (Armstrong, 2002, str. 65)  
Bedrnová o působení personálního oddělení uvádí: „Jeho činnost se odráží 
v těch charakteristikách sociálního systému podniku, které jsou rozhodující z hlediska 
jeho ekonomické prosperity, jsou to: 
- způsobilost a kompetence pracovníků 
- pracovní ochota, motivace pracovníků 
- celková efektivnost využití a uplatnění „lidského potenciálu“ v podniku“ 
Jak je z této definice týkající se působnosti personálního oddělení patrné,  
jeho prioritní funkcí je podpora strategického rozvoje společnosti a jeho ekonomické 
prosperity prostřednictvím zaměstnanců. Tato funkce je v podstatě totoţná s hlavním 
cílem novodobého přístupu k řízení lidských zdrojů. 
Koubkova definice k této problematice je vyjádřena následovně: „Personální 
útvar slouží jako zdroj informací nezbytných pro efektivní účast vedoucích pracovníků  
v procesu plánování potřeby pracovníků a pokrytí této potřeby.“ Personální oddělení 
tedy podle Koubka zajišťuje i významnou organizační a koordinační úlohu během 
plánovacího procesu. Má také za úkol vytvořit finální verzi personálních plánů, plánů 
personálních činností, kontrolovat a vyţadovat jejich řádné plnění a v případě potřeby 
iniciovat změnu těchto plánů a jiných interních dokumentů týkajících se personalistiky, 
například interních směrnic či pracovních instrukcí. (Koubek, 2007, str. 70) 
 Personální oddělení jsou v kaţdé společnosti organizovány podle individuálních 
potřeb vedení firmy a v návaznosti na specifické podmínky jejího organizačního 
uspořádání. Také postavení personálního útvaru v organizační struktuře vykazuje  
u různých firem určité rozdíly, tyto závisí v podstatné míře na:  
 26 
 
- přesvědčení představitelů vrcholového managementu o nutnosti zřízení 
specializovaných personálních útvarů a o rozsahu, v jakém tyto útvary mohou 
přispívat k plnění cílů a k finálním výsledkům společnosti 
- koncepci podnikatelské strategie společnosti a stanovených klíčových faktorech 
úspěchu 
- tradiční struktuře a síle personálního útvaru 
- celkové struktuře organizace, je nutné, aby struktura odpovídala strategii společnosti 
- celkové kultuře organizace  
- hlavních aktivitách společnosti, které mohou představovat fakt, ţe hybnou silou 
výkonu firmy je úroveň zaměstnávaných pracovníků a jejich odborná kvalifikace, 
motivace a pracovní angaţovanost 
- odborné a podnikatelské zkušenosti, důvěryhodnosti, charismatu a politické moci 
vedoucího pracovníka personálního oddělení (Armstrong, 2002, str. 70) 
Podle Armstronga neexistuje ţádný jednoznačný návod jak organizovat 
personální oddělení a personální práci. Neexistuje ani norma, která by stanovila poměr 
počtu personalistů k počtu zaměstnanců. Současná praxe však naznačuje, ţe by měla být 
brána v úvahu následující doporučení: 
- vedoucí personálního oddělení by měl být přímo podřízen generálnímu řediteli 
společnosti, a měl by být členem nejuţšího vedení, aby mohl účinně přispívat  
k vytváření firemní strategie a plnit svoji prioritní funkci při definování a integraci 
personální strategie a personální politiky ve společnosti 
- v decentralizovaných organizacích by jednotlivé pobočky nebo samostatné 
strategické jednotky měly být zodpovědné za své vlastní personální záleţitosti 
- personální útvar a personální práce by měly být organizovány podle úrovně podpory  
a sluţeb, které jsou vyţadovány, a také podle rozsahu činností, které je potřebné 
v podniku zabezpečit (tamtéž, str. 72) 
„Nejdůležitější zásadou, která se týká organizace personálních činností je,  
že by měly být v souladu s potřebami a zájmy firmy. Proti tomuto východisku bude vždy 
stát možnost výběru nejlepších struktur, avšak tento výběr by měl být učiněn na základě 
analýzy toho, co organizace od personálního řízení požaduje v oblasti usměrňování,  
rad a služeb.“ (tamtéž, str. 72) 
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V dnešní personalistice hrají důleţitou roli okolnosti a vlivy působící  
na společnost z vnějšího okolí, které formulují měnící se trţní prostředí. Je nezbytné, 
aby se personální oddělení podniku naučilo tyto okolnosti předvídat a vyuţívat ve svůj 
prospěch, jelikoţ je pouze malá šance, ţe by firma dokázala tyto vlivy účinně ovlivnit 
ve svůj prospěch. Je tedy nezbytné dokázat se jim přizpůsobit tak, aby firma procházela 
neustálým rozvojem a zdokonalováním procesů a aktivit. (Carrel et al., 1992, str. 21)  
Podle Michaela R. Carrella existuje několik hlavních skupin vnějších vlivů, 
které ovlivňují společnosti jako celky a zásadně ovlivňují i funkci personalistiky  
a působnost personálního oddělení. Tyto vlivy a jejich vzájemná provázanost jsou 
znázorněny následujícím schématem: 
 
 
Obr. 4 Externí vlivy působící na společnosti 
 
 
- změny ve struktuře pracovní síly – stárnutí populace, sníţení natality, zvýšení 
hranice pro odchod do starobní penze, nové pracovní příleţitosti  
pro handicapované a zástupce minorit, motivace novými stimuly 
- růst produktivity práce – investice do rozvoje zaměstnanců, zvýšení 
konkurenceschopnosti a produktivity práce 
- vliv světové ekonomiky – vyuţívání trţních příleţitostí v globálním měřítku 
v rámci vlivu celosvětové konkurence 
- vliv vlády a politického klimatu – vliv legislativy a legislativních změn  
na personální řízení 
zdroj: Carrell et al., 1992, str. 22 
Změny ve struktuře 
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Růst produktivity 
práce 
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- kvalita pracovního života – naplňování individuálních lidských cílů a potřeb 
prostřednictvím pracovní činnosti, zvýšení pracovní motivace  
- změny v užívaných technologiích – inovace a rozvoj v oblasti vědy a techniky 
vedoucí k nutnosti zvyšování konkurenceschopnosti na domácích i globálních 
trzích (Carrell et al., 1992, str. 26) 
  Nyní bych ráda poukázala na vztah mezi organizační kulturou v podniku  
a efektivností, na kterou upozorňuje John M. Ivancevich. Organizační kultura je podle 
něho soubor sdílených hodnot a norem, je to produkt interakce mezi výběrovým 
procesem, manaţerskými funkcemi a procesem odstranění odchylek, které během 
vzájemného působení vznikají. Účelem níţe uvedeného obrázku je zdůraznit,  
ţe prostřednictvím organizační kultury a účelného uspořádání procesů mohou vedoucí 
pracovníci dávat efektivní příklad svým podřízeným, a také informace, které jim 
pomohou zodpovědět otázku, jaká rozhodnutí musí učinit a jakým způsobem mají 
svěřenou činnost udělat. Výše popsané tvoří dohromady firemní kulturu, která  
je neodmyslitelnou součástí probíhajících procesů a má vliv na jednotlivce, týmy  
i firemní společenství jako celek.  
 
 
 
 
 
 
  
Obr. 5 Vzájemný vztah organizační kultury a efektivnosti ve společnosti 
 zdroj: Ivancevich, 1990, str. 39 
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Jelikoţ tato diplomová práce má za cíl analyzovat úroveň motivace a zajištění 
stabilizace klíčových zaměstnanců ve společnosti Česká zbrojovka a.s., ráda bych nyní 
uvedla konkrétní znázornění, včetně schematického, jak je organizačně uspořádáno 
personální oddělení v této firmě.  
Personální útvar České zbrojovky a.s. je organizován tradičním způsobem. Jsou 
zde zastoupeny vedoucí, manaţerské i administrativní profese, které se liší svou 
vykonávanou funkcí ve společnosti. Personální a bezpečnostní ředitel v České 
zbrojovce a.s. je přímo podřízen, ostatně jako i jiní odborní ředitelé, generálnímu 
řediteli společnosti a dalším orgánům, jako je dozorčí rada nebo valná hromada. 
 
Obr. 6 Organizační uspořádání personálního úseku společnosti Česká zbrojovka a.s. 
 
Různé podmínky v rámci organizace a firemního prostředí vyţadují transformaci 
všeobecných teoretických doporučení do konkrétní strategie, přizpůsobené situaci,  
ve které bude v konkrétní společnosti uplatněna. Existují situace, ve kterých  
je pro společnost méně nákladné nebo organizačně jednodušší vyuţít nabídku 
spolupráce s externími společnostmi, které nabízejí pomoc v oblasti personalistiky. 
zdroj: vlastní zpracování 
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Externí kooperací v oblasti personálních aktivit podniku se zabývá následující kapitola 
diplomové práce. 
2.5 Spolupráce s externími dodavateli v oblasti personalistiky 
V dnešní době jsou ve stále větší míře vyuţívány personální sluţby externích 
dodavatelů, které byly dříve povaţovány výhradně za interní záleţitost podniku. 
Armstrong poukazuje na výrok autora Wheatleyho, jenţ zní: „Vyrábějte pouze  
ty výrobky, a vnitřními zdroji pokrývejte pouze ty služby, které přímo přispívají  
k dosažení vaší konkurenční výhody nebo ji pomáhají udržet.“ Z tohoto důvodu  
se mnoho společností snaţí o přenechání části personálních aktivit jiným 
specializovaným společnostem, které působí například na manaţerské, konzultační nebo 
poradenské bázi. Mimo jiné patří mezi kooperované aktivity také zajištění firemního 
stravování nebo správa a údrţba budov či zajištění ostrahy objektů, toto platí i pro 
společnost Česká zbrojovka a.s. Podle Druckera je snaha rozvinutých zemí je přiblíţit 
se ke struktuře „zaměstnanecké společnosti organizací“ neboli tzv. „společnosti sítí“, 
coţ znamená, ţe zaměstnanci, které společnost zaměstnává, nejsou kmenovými 
pracovníky organizace, ale jsou jejími smluvními dodavateli. (Maciariello, 2006,  
str. 150) 
 Pro vyuţívání externí spolupráce s dodavatelskou firmou existují podle 
Armstronga tři základní důvody, kterými jsou: 
1) Regulace nákladů – vzhledem k redukci počtu pracovních míst v personálním 
útvaru dojde ke zmenšení zaměstnaneckých nákladů, a tím k úspoře finančních 
prostředků, za které je moţno nakoupit sluţby od externí společnosti. Drucker 
např. uvádí, ţe dodavatelské zajišťování řízení lidských zdrojů můţe ušetřit  
aţ 30 procent nákladů a současně zvýšit spokojenost pracovníků ve společnosti. 
(Maciariello, 2006, str. 163) 
2) Efektivní vyuţití úsilí vlastních pracovníků personálního útvaru – zaměstnanci 
společnosti se mohou plně koncentrovat na aktivity, které podniku přináší 
konkurenční výhodu a jsou v souladu se strategií organizace 
3) Dodání odbornějších znalostí – zásada specializace pracovníků ve společnosti, 
lze zakoupit know-how a odborné vědomosti, které nejsou k dispozici ve vlastní 
organizaci (Armstrong, 2002, str. 77) 
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Tyto důvody mohou být příčinou, která ve společnosti zadá důvod  
pro nakupování personálních sluţeb u externího dodavatele nebo u více 
specializovaných dodavatelů. Před rozhodnutím o vyuţívání sluţeb externích partnerů 
je vhodné vymezit hranice budoucí spolupráce mezi aktivitami personální práce tak,  
aby došlo k rozhodnutí, zda je pro firmu přínosné, aby tato z aktivit byla dodávána 
externě, nebo je třeba zachovat její plnění v rámci vlastní firmy. Měly by se stanovit 
hodnoty a cíle, kterých je třeba v jednotlivých oblastech dosáhnout. Podle Armstronga 
je nezbytné, aby vedení společnosti dokázalo zodpovědět následující otázky: „Je daná 
činnost svou povahou pro podnik základní, nebo okrajová? Jak efektivně je tato činnost 
v současnosti zabezpečena a vykonávána? Jak přispívá k dobrým kvalitativním  
a finančním výsledkům organizace? Je to příležitost přestavět personální činnosti tak, 
že se každá z nich podrobí kritickému prověření, aby se stanovilo, zda dané služby 
mohou být poskytovány či zabezpečovány mimo organizaci či nikoliv?“ Kdyţ shrnu 
hlavní myšlenku, je nutné budoucí externí spolupráci finančně kvantifikovat a dojít 
k závěru, ţe bude pro podnik finančně přínosná. V případě, ţe je tomu tak, nastává fáze 
výběru dodavatele pro externí personální sluţby, a to pomocí vypsání výběrového řízení 
a přijetí nabídek. Nabídka by měla vyjadřovat, jak bude splněno zadání a jaké budou ná-
klady. Výběr dodavatele by měl brát v úvahu, do jaké míry nabídka odpovídá aktuálním 
potřebám firmy, goodwill a brandname firmy a náklady na projekt. Před vypracováním 
a finálním schválením smlouvy je třeba získat potřebné reference. Smlouva by měla 
naprosto jasně a jednoznačně specifikovat sluţby, náklady a způsob, jakým je případně 
moţno smlouvu ukončit za situace neplnění smluvních podmínek mezi stranami 
smlouvy. (Armstrong, 2002, str. 78) 
Velmi důleţitou sloţkou řízení i vedení lidských zdrojů je odměňování  
a motivace zaměstnanců, neboť právě ta významně ovlivňuje pracovní spokojenost  
a efektivnost procesů ve firmě. Motivaci je věnována následující kapitola této 
diplomové práce. 
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3 MOTIVACE ZAMĚSTNANCŮ 
Pracovní motivace je velmi sloţitý psychologický proces. Rozhodování  
o zaměstnancích ve společnosti vychází ze znalosti toho, co si lidé přejí, jaké jsou jejich 
tuţby a cíle. Rozhodování však není zaloţeno pouze na tom, co si přejí zaměstnanci 
společnosti, ale také vedení, potaţmo majitelé firmy. Snahou je najít optimum, průsečík 
optimálních hodnot a sladění cílů všech zainteresovaných skupin stakeholders k jejich 
maximálnímu uţitku. (Tureckiová, 2004, str. 55) 
 Účelem následující kapitoly je vymezit základní pojmy, jako je motiv, motivace, 
stimul a stimulace, které se budou v diplomové práci Motivace a stabilizace klíčových 
zaměstnanců ve firmě Česká zbrojovka a.s. opakovat, a také bude provedena analýza  
a srovnání vybraných motivačních teorií. 
3.1 Základní termíny a zdroje lidské motivace 
Motiv 
Tento termín byl převzat z latiny, kde slovo motus znamená pohyb. Přeneseně se tedy 
dá říci, ţe motiv uvádí věci a osoby do pohybu. Podle Říčana tvoří lidské motivy sloţité 
předivo, různě se propojují a kombinují. Činy, které vznikají v důsledku kombinací více 
motivů, se nazývají mnohonásobně determinované. Cílem působení motivu na člověka 
je dosáhnout určitého konečného psychického stavu, stavu nasycení, vnitřního 
uspokojení, pocitu naplnění z dosaţení definovaného cíle motivu. Formy motivované 
činnosti člověka jsou ovlivněny nejen zpracováním situace, v níţ se právě nalézá,  
ale především specifickým proţíváním situací samotným jedincem. (Říčan, 2010, str. 91) 
 Motivy jsou specifické svou naléhavostí, dokud člověk nedosáhne cíle,  
ke kterému je motivován a nespokojí se s jeho naplněním, pokračuje působení tohoto 
motivu. Zde bych ráda uvedla, ţe je třeba dodrţet určitá pravidla pro stanovení cílů, 
známá téţ jako SMART. Podle této metodiky by kaţdý jednotlivý cíl měl splňovat 
základní kritéria, tedy být: 
- Specific – konkrétní 
- Measurable – měřitelný 
- Achievable – dosaţitelný 
- Realistic/Rewarding – reálný/uţitečný  
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- Time-bound – časově ohraničený 
Jelikoţ ne kaţdý cíl, který si jedinec zvolí, splňuje výše uvedená kritéria, 
nemůţe na něho být aplikována metodologie působení motivů. V případě stanovení 
špatného cíle, kterého člověk, jenţ si jej zvolil, nemůţe v ţádném případě dosáhnout, 
působení motivů postupem času klesá a motivovanost pozvolna ustupuje. Obecně platná 
je i zásada, ţe dílčí cíle nesmějí být v rozporu s konečným cílem z důvodu působení 
protichůdnosti, nebo také podle Kurta Lewina, konfliktu motivů. Protichůdnost motivů 
lze objasnit jako situaci, kdy na jedince v kaţdém okamţiku působí velké mnoţství 
motivů, které mohou mít opačný směr i polaritu. Obecně platí, ţe motivy působící 
jedním směrem se vzájemně posilují a motivy protikladné se zpravidla vzájemně 
oslabují, a tak motivaci narušují nebo ji dokonce znemoţňují. (Říčan, 2010, str. 96) 
Kaţdý lidský jedinec je ovlivňován subjektivním spektrem jednotlivých motivů 
nebo jejich libovolných kombinací. Podle Bělohlávka mezi nejčastější motivy vedoucí 
k aktivizaci lidské činnosti patří následující: 
- Peníze – pro většinu zaměstnanců jsou peníze významným motivačním 
faktorem, který slouţí zejména k uspokojení hierarchicky niţších, 
biologických potřeb. Peníze jsou významným stimulem, mohou však fungovat 
i demotivačně – viz Adamsova teorie ekvity. V případě, ţe zaměstnavatel 
dokáţe rozpoznat, ţe se pracovník nachází v situaci, kdy upřednostňuje výši 
mzdy před jinými motivačními a stimulačními podněty, dokáţe z tohoto 
pracovníka získat maximum. Tato skutečnost není překvapující,  
avšak je běţné, ţe zaměstnavatelé nemají dostatečný objem disponibilních 
finančních prostředků, je proto nezbytné peníze optimálně kombinovat 
s jinými nefinančními podněty.  
- Osobní status – kaţdý člověk má v sobě, ve větší nebo menší míře, obsaţenou 
potřebu dosahovat lepších výsledků neţ druzí lidé, řídit a vést ostatní, a také  
je většině pracovníků vlastní to, ţe se s dobře vykonanou prací dostaví pocit 
zadostiučinění, obzvlášť kdyţ spolu s sebou nese zlepšení sociálního statusu 
v rámci firmy. Zaměstnanci motivovaní zlepšením osobního postavení  
ve společnosti bývají nejvýkonnějšími pracovníky. (Bělohlávek, 2008, str. 42)   
- Pracovní výsledky – do jisté míry souvisí se sociálním statusem  
a kladnými emocemi z kvalitně odvedené pracovní činnosti. Jak trefně uvádí 
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Bělohlávek: „Lidé, kteří mají rádi svou práci a snaží se v ní vyniknout,  
jsou motorem, energií firmy.“ (Bělohlávek, 2008, str. 42)   
- Samostatnost a odpovědnost – zástupci skupiny zaměstnanců, které nejvíce 
motivuje moţnost samostatného rozhodování a z něho plynoucí míra 
odpovědnosti, jsou to individualisté, kteří rádi rozhodují a za svá rozhodnutí 
nesou zodpovědnost. Neradi se podřizují autoritám.  
- Jistota stálého zaměstnání – existuje skupina zaměstnanců, které natolik 
nemotivuje ani výše mzdy, ani zajímavá práce, ale jistota a stálost pracovní 
pozice. Tito zaměstnanci neradi akceptují změny a řídí se řádem a předpisy. 
- Pracovní kolektiv – ve firemní praxi nejsou tito zaměstnanci výjimkou,  
do zaměstnání a pracovní činnosti se nemusí nijak nutit v případě pocitu 
soudrţnosti, kolegiality a férového zacházení ze strany nadřízeného.  
Tuto skupinu pracovníků nejvíce motivuje vědomí, ţe jsou uţitečným  
a uznávaným členem týmu.   
- Kreativní prostředí – je nutností pro zaměstnance, kteří ke své práci potřebují 
moţnost přicházet s novými nápady, inovacemi a invencemi. Tuto skupinu 
pracovníků nejvíce motivují příleţitosti, kdy mohou předvést svůj talent. 
Nehodí se na rutinní činnosti a administrativu, která je svázána konvencemi  
a řádem, který ubíjí jejich tvořivého ducha. (tamtéž, str. 43) 
Závěrem lze uvést, ţe samotná znalost motivačních faktorů nemusí nutně vést  
ke zvýšení motivace u zaměstnanců. Je třeba brát v úvahu konkrétní situace a motivační 
ladění jednotlivých pracovníků, abychom věděli, ve kterém okamţiku je pro ně který 
motiv tím dominantním. (tamtéž, str. 43) 
Motivace 
Motivace je souhrnné označení pro motivy a jejich působení, ať uţ vzájemné  
či jednotlivé, a také vědomé nebo neuvědomované, které působí na aktivitu člověka. 
 Je to touha člověka dosáhnout určitého cíle s tím, ţe k jeho dosaţení je třeba vyvinout 
úsilí a překonat případné překáţky. Jinými slovy motivace dává smysl lidskému 
jednání. Je pro ni charakteristická značná míra subjektivity a diverzifikace,  
tj. ţe na kaţdého působí motivačně nějaký jiný podnět. Motivace je velmi široký pojem, 
který v sobě podle Provazníka zahrnuje mnoho dalších psychologických pojmů, kterými 
jsou např. aspirace, chtění, tendence aj. Jednoznačné vymezení pojmu motivace  
 35 
 
se u různých autorů mnohdy odlišuje v úhlu pohledu, s jakým k motivaci přistupují, 
proto zde nyní uvedu několik definic.  
Vroom motivaci pokládá za „proces plánované volby člověka mezi 
alternativními možnostmi dobrovolných činností.“ (Vroom, 1964, str. 6)  
Tureckiová motivaci definuje jako „vnitřní proces, vyjadřující touhu a ochotu 
jedince vyvinout určité úsilí vedoucí k dosažení subjektivně významného cíle nebo 
výsledku.“ (Tureckiová, 2004, str. 55)  
Porvazník jako definici pro motivaci uvádí, ţe „motivace integruje a organizuje 
celkovou psychickou aktivitu jedince směrem k vytčenému cíli.“ (Porvazník, 2010,  
str. 104) 
Společným pro všechny výše zmíněné autory je zastávaný obecný názor, který 
tvrdí, ţe motivace je proces, který člověka aktivizuje k činnosti v čase tak, aby dosáhl 
toho, co povaţuje za prospěšné a nutné. Motivované jednání lidí má cyklický charakter 
a jeho postup prochází následujícími fázemi: 
1. Motivační napětí – pocit přebytku nebo nedostatku, dojde k porušení rovnováhy.  
2. Instrumentální chování – má za cíl obnovení prvotního rovnováţného stavu. 
3. Redukce motivu – dosaţení poţadovaného cíle a uspokojení potřeby, která 
původně celý motivační proces iniciovala. 
4. Vznik potřeby nové (např. hierarchicky vyšší dle A. Maslowa), která bude celé 
motivované jednání znova od začátku iniciovat. Tím nedojde k uzavření 
koloběhu, ale k jeho cyklickému opakování, jak znázorňuje schéma uvedené 
níţe. (Tureckiová, 2004, str. 56) 
 
Obr. 7 Cyklické schéma motivace 
Vyhodnocení situace, 
pravděpodobnost dosaţení cíle a jeho 
hodnota  
pro jednotlivce 
Motivační napětí – 
pocit nedostatku/přebytku 
 
Dovršující reakce – 
dosaţení cíle 
Instrumentální 
chování 
Redukce motivu – uspokojení 
zdroj: Tureckiová, 2004, str. 56 - upraveno 
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Jak je z Obr. 7 patrné, motivace je definována cílově orientovaným chováním, 
které v ideálním případě vede k redukci motivu. V zásadě se skládá ze tří hlavních 
sloţek: směru – tzn., co se jedinec pokouší udělat, soubor moţných variant; úsilí – tzn., 
s jakou pílí a zanícením se jedinec danou věc pokouší udělat; a vytrvalosti – tj. jak 
dlouho se pokouší činnost dělat. Jestliţe člověk dostatečně vyuţije všech tří sloţek,  
ze kterých se motivace skládá, je velmi pravděpodobné, ţe kýţeného výsledku a s ním 
spojeného vnitřního uspokojení dosáhne. (Armstrong, 2002, str. 219) 
Ivancevich nabízí alternativní schematické pojetí, motivačního procesu, které  
je znázorněno na Obr. 8, kde figurují mentální kapacita a ochota k výkonu jako 
individuální proměnné osobnosti jedince spolu s příleţitostí, aby zaměstnanec mohl 
pracovní činnost vykonávat. Mentální kapacita představuje soubor osobnostních 
vlastností člověka, jeho znalostí a zkušeností. Druhý faktor schématu – ochota pracovat, 
je v přeneseném smyslu motivace. Vyhovující pracovní prostředí, které zaměstnanci 
nabízí moţnost vykonávat svěřenou pracovní činnost, je nezbytností. Pokud  
má pracovník chuť pracovat a má na to dostatečné vzdělání a kvalifikaci, v případě,  
ţe nebude mít potřebné pracovní nástroje, bude jeho výkon nízký stejně jako  
u zaměstnanců, kteří dostatečné vybavení mají, ale nemají dostačující znalosti.   
 
Obr. 8 Determinanty motivační aktivity 
 zdroj: Ivancevich, 1990, str. 122  
 
Ochota 
vykonávat 
činnost 
Příleţitost 
vykonávat 
činnost 
Kapacita 
vykonávat 
činnost 
 
Výkon 
 37 
 
Motivační profil a výkonová motivace jedince 
Podle Druckera je účelem organizace prostřednictvím jejich motivace  
a stimulace „umožnit obyčejným lidem dělat neobyčejné věci“. Organizace je podle 
něho povinna soustředit svoji pozornost na výkonnost jedinců, jelikoţ je-li aktivní 
jedinec, vede to k aktivizaci a ke zvýšení aktivity celé organizace, proto je třeba nastavit 
vysoké normy výkonu a za jejich splnění zaměstnance řádně ohodnotit. Dále  
by se organizace neměla vyhýbat řešení problémů a měla by se vţdy snaţit nacházet 
nové příleţitosti a tím prostor pro zlepšování. (Maciariello, 2006, str. 119) 
Motivační profil představuje individuální, v průběhu času relativně stabilní  
a konzistentní charakteristiku osobnosti kaţdého jedince. Utváří se a vyvíjí spolu  
s vývojem celé osobnosti člověka od nejútlejšího dětského věku, je ovlivňována celým 
spektrem dědičných, kulturních a sociálních determinantů. Poznání motivačního profilu 
konkrétního jedince je základním předpokladem moţnosti efektivní stimulace. 
Ivancevich zdůrazňuje, ţe je nutné, aby se manaţer snaţil pracovat s charakterovými 
odlišnostmi a s různým motivačním laděním osob a ne aby se snaţil člověka dosadit  
do svého modelu „ideální osobnosti“. Tato snaha zaloţená na předpokladu, ţe lidskou 
osobnost lze snadno ovlivnit, je obvykle příčinou frustrace, etických a sociálních 
problémů.   Konkrétní podoba motivačního profilu určitou měrou člověka předurčuje, 
sniţuje volnost jeho jednání, vytváří vnitřní neviditelné zábrany, které je často obtíţné 
překonat. (Tureckiová, 2004, str. 68) 
Motivační profil úzce souvisí s pojmem výkonová motivace. Tento termín byl 
poprvé pouţit v roce 1974 německým psychologem Heinzem Heckhausenem, který 
uvádí, ţe výkonová motivace představuje stálou tendenci člověka zlepšovat se ve všech 
činnostech, kde lze dosahovat co moţná nejlepšího výkonu a úspěchu. U některých 
jedinců převládá přímá orientace na úspěch, u jiných orientace opačná, tedy vyhnutí  
se neúspěchu. Jak uvádí Tureckiová, síla výkonové motivace se dá vyjádřit následujícím 
vzorcem:  
Výkonová motivace = Potřeba úspěchu / Potřeba vyhnutí se neúspěchu 
Převaţuje-li potřeba úspěchu, je u člověka vyšší pravděpodobnost činností 
orientovaných přímo na úspěch, v opačném případě je jedinec při aktivitě spíše pasivní. 
Jedinci orientování na potřebu úspěchu si vytyčují dlouhodobější, přiměřeně realistické 
cíle, které je schopen v případě potřeby pruţně měnit. Zaměstnanci, kteří jsou 
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v pracovním procesu typičtí spíše potřebou vyhnout se moţnému neúspěchu,  
si stanovují nepřiměřeně nízké nebo naopak velmi vysoké cíle a v tomto zvoleném 
směru setrvávají, neboť to, pro co se rozhodli, neradi mění. Dosaţení jakéhokoliv cíle 
předpokládá určitou formu plánování, čímţ výkonovou motivaci odlišuje od jiných 
motivů. Jak jiţ bylo uvedeno, úroveň výkonové motivace lze ovlivňovat ţádoucím 
směrem. Obecně platným poznatkem je, ţe pozitivním hodnocením a motivačním 
přístupem lze dosáhnout lepších výsledků, neţ kritickým vytýkáním nedostatků a chyb. 
(tamtéž, str 69) 
Stimul 
Podle autorského kolektivu Bedrnové a Nového je moţno pod pojmem stimul rozumět 
vnější podnět, který vyvolává změny v motivaci člověka, můţe jím být v podstatě vše, 
co firma dokáţe z hlediska motivace svému zaměstnanci nabídnout. Následující seznam 
stimulačních prostředků je seřazen dle motivační důleţitosti pro zaměstnance 
z podnikového a psychologického hlediska: 
- hmotná odměna 
- náplň práce 
- povzbuzení – neformální hodnocení  
- atmosféra v pracovním kolektivu 
- pracovní podmínky a reţim práce 
- identifikace zaměstnance s prací, profesí a podnikem 
- externí stimulační faktory 
Pomocí různých stimulů nebo jejich kombinací lze u zaměstnanců dosáhnout 
zvýšení pracovního výkonu. Stimuly lze rozdělit na hmotné a nehmotné. Zaměstnavatel 
musí respektovat pravidlo diferenciace a subjektivity stimulace, tedy ţe kaţdý by měl 
být motivován a stimulován s individuálním přístupem.  
Stimulace  
Provazník o stimulaci uvádí následující definici „stimulací rozumíme vnější působení  
na prožívání a jednání člověka, cílevědomé ovlivňování a usměrňování jeho motivace.“ 
Stimulací se tedy rozumí vnější působení na psychiku člověka, v jehoţ důsledku 
dochází ke změnám v jeho činnosti, chování a jednání. Stává se tak především změnou 
psychických procesů, především pak změnou motivace jedince. Mnohdy nemusí jít  
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o působení záměrné. Z hlediska praktického pouţití je však ţádoucí uplatňovat 
stimulaci jako vědomé a záměrné ovlivňování činností (motivace) pracovníků. 
V oblasti motivace a stimulace bývají rozlišovány: 
- impuls (zvaný rovněţ drive) – vnitřní, intrapsychické podněty signalizující změnu 
v těle nebo mysli člověka (např. únava – vyvolá motiv odpočinku atd.) 
- incentiv – vnější, z vnějšího prostředí přicházející podněty vztahující se vrozeně 
nebo naučeně k impulsům, aktivují určitý motiv (např. nabídka moţnosti kariérního 
postupu, vhodně zvolená pochvala atd.) 
Impulsem i incentivem můţe být v podstatě cokoliv. To, co skutečně bude 
vystupovat jako impuls nebo incentiv záleţí na motivační struktuře konkrétního jedince, 
na podobě jeho relativně trvalého a ustáleného motivačního profilu. (Kadlčík, 2001,  
str. 170) 
Dále je autory také rozlišována stimulace pomocí pozitivního (posílení 
perspektivy úspěchu) a negativního hodnocení (zvýraznění hrozby neúspěchu).  
Vztah mezi motivací a stimulací je naznačen na následujícím schématu Obr. 9. 
Vlivem působení stimulů z vnějšího prostředí na osobnost zaměstnance dochází 
k aktivaci vnitřních pohnutek vedoucích ke zvýšení motivace. Nejčastěji dochází 
k uţívání vnější stimulace ve chvíli, kdy vnitřní motivace zaměstnance začíná stagnovat 
a hrozí pokles pracovního výkonu a demotivace. Úkolem manaţerů je pomocí vhodně 
zvoleného incentivu klesající motivaci zastavit a vrátit ji na původní úroveň nebo  
se snaţit o její dodatečné zvýšení. Moţným příkladem jsou zaměstnanecké benefity, 
které mohou pracovníci čerpat např. aţ po uplynutí zkušební lhůty po nástupu  
do nového zaměstnání. (Tureckiová, 2004, str. 57) 
 
Obr. 9 Vztah mezi motivací a stimulací 
 
 
Stimulace  
 
Motivace 
 
Osobnost  
zaměstnance 
 
zdroj: Tureckiová, 2004, str. 57 - upraveno  
   Vnější prostředí  
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Jedním z hlavních personálních úkolů ve společnostech, které chtějí dosáhnout 
vysoké konkurenceschopnosti, nejen prostřednictvím výkonu svých lidí, je nutnost 
získat si loajalitu zaměstnanců a „naladit je“ na cílevědomou pracovní aktivitu, která 
povede k dosahování strategických cílů a naplňování vize organizace.  
Potřeby 
Potřeba je vnitřní rozpoloţení jedince, podle mnoha psychologických teorií  
je povaţována za základní zdroj motivace. Je tvořena buď biologickou cestou,  
nebo vnějším prostředím a okolnostmi. Je to subjektivní nedostatek nebo naopak 
přebytek něčeho, co je pro daného jedince aktuálně důleţité. Díky jedinečným potřebám  
se člověk soustředí na určitou aktivitu, jejímţ hlavním úkolem je odstranit příslušný 
nedostatek či přebytek. 
Návyky 
O návyku lze mluvit v případě, kdy člověk určitou činnost vykonává opakovaně, takřka 
bezmyšlenkovitě. Návyk lze specifikovat jako naučené pravidlo chování. 
Zájmy a hodnoty 
Zájem lze definovat jako zvláštní druh motivu. Jde o trvalejší zaměření člověka  
na určitou oblast jevů, která jej v daném směru aktivizuje. Hlavní rozdíl mezi zájmem  
a hodnotou spočívá v tom, ţe hodnoty mají oproti zájmům individuálně stanovenou 
povahu. 
 Pokud se chceme zaměřit na to, co motivuje člověka k pracovním výkonům, 
nesmíme nahlíţet pouze na hmotnou stimulaci, ale na celý komplexní systém činitelů, 
které vedou ke zvýšení pracovní výkonnosti a k pocitu zaměstnancova uspokojení  
z práce. Z níţe uvedeného schématu vyplývá, ţe lidskou připravenost k výkonu můţe 
ovlivnit zejména intenzita úsilí zaměstnance.  
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Obr. 10 Determinanty pracovního výkonu 
 
 
Jak jiţ bylo v této diplomové práci uvedeno, v podnicích, které chtějí být vysoce 
konkurenceschopné a efektivní, se dnes klade na motivaci pracovníků velký důraz. 
Motivovaný pracovník pracuje lépe, kvalitněji, rychleji, efektivněji a je se svou prací 
vnitřně spokojen. Proto se firmy snaţí své pracovníky motivovat co nejvíce a pomocí 
stimulace je vést k vyšším výkonům a efektivnosti práce. K této motivaci jsou 
vyuţívány rozmanité nástroje pracovní motivace. „Stimulem může být v zásadě vše,  
co je pro pracovníka významné, vše, co organizace může svému zaměstnanci 
nabídnout.“ Za kvalitně vykonanou práci by měli být zaměstnanci spravedlivě 
odměňováni. Tato odměna bude působit jako pozitivní motivační faktor a bude je i dále 
Připravenost k výkonu 
Očekávání 
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4. Dosaţení cíle 
v závislosti na úsilí 
Struktura motivů 
1. Orientované na 
výkon 
2. Orientované na 
spokojenost 
5. Intenzita úsilí 
9. Výkon (jednání) 
10. Cíle 
6. Schopnosti  
7. Pracovní znalosti  
8. Pracovní podmínky  
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zdroj: Dvořáková a kol., 2007, str. 163  
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stimulovat k dosahování stanovených cílů. Tyto motivační nástroje se mohou nejčastěji 
dělit na dvě základní kategorie: hmotné a nehmotné, podle druhu odměn, které mají 
zaměstnance stimulovat. (Bedrnová, 2009, str. 400)  
Hmotné nástroje pracovní motivace 
Hmotné odměny jsou většinou motivující spíše pro pracovníky v niţší příjmové skupině 
a působí krátkodoběji. Pracovníci s vyššími příjmy obvykle preferují nehmotné 
odměny, které jsou pro ně více povzbuzující. Účelem hmotných odměn je uspokojování 
potřeb zaměstnanců a tím tedy jejich motivování k dosahování vyšších a lepších 
výkonů. Tyto odměny, pokud jsou vhodně vybrány a spravedlivě poskytovány, jsou 
schopny posilovat oddanost a loajalitu zaměstnanců k organizaci. Mezi nejčastěji 
pouţívané hmotné odměny ve firemní praxi patří: 
- mzda, zaměstnanecké dividendy, provize a bonusy  
- sluţební automobil 
- finanční příspěvek na dopravu z místa bydliště 
- příspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění 
- stravenky 
- výrobky a sluţby zvýhodněnou cenu 
- benefitní poukazy 
Nehmotné nástroje pracovní motivace 
Mezi nejčastěji pouţívané nehmotné motivační nástroje ve firemní praxi patří: 
- příjemné pracovní prostředí a podmínky  
- pravidelné hodnocení pracovníků a uţití zpětné vazby 
- uznání a přístup nadřízených, kolegiální vztahy 
- kvalitní vnitrofiremní komunikace 
- zapojení a zplnomocnění zaměstnanců 
- moţnost kariérního růstu 
- firemní vzdělávání a osobní rozvoj zaměstnanců 
3.2 Teorie pracovní motivace a jejich srovnání 
Otázkou motivace se psychologové zabývají zhruba od počátku minulého století, kdy 
došlo k formulaci prvních teorií působení motivace na zaměstnance. Obsahově se vývoj 
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motivačních teorií ubíral od zjištění a vymezení potřeb zaměstnanců, aţ po cílené 
působení na vybrané referenční skupiny pracovníků, např. manaţerů. 
 Kaţdý člověk je individuální osobnost, kterou přitahují rozmanité aktivity,  
má různé potřeby a směřuje k odlišným cílům, neţ ostatní. Podle Carrella je v dnešním 
světě nutností, aby byl manaţer schopen předpovídat pracovní chování a výkonnost 
svých zaměstnanců, kterou je schopen účinně ovlivňovat pomocí motivačních stimulů 
individuálních jednotlivým pracovníkům.(Carrell et al., 1992, str. 124) 
Ivancevich uvádí, ţe před samotným zkoumáním lidské motivace k pracovní 
činnosti je třeba brát v úvahu proměnné, které ovlivňují individuální chování  
a výkonnost jednotlivce ve společnosti, kde je zaměstnán a k těmto proměnným  
je uţitečné přihlédnout při pracovním zařazení. Podle autora tabulky totiţ někteří lidé 
nemají dostatečné kapacity k vykonávání svěřené pracovní činnosti, i kdyţ jsou vysoce 
motivovaní. Podle Ivanceviche hrají stěţejní roli vrozené vlastnosti a schopnosti, které 
mohou být mířenou motivací a stimulací znásobeny k větší efektivnosti vykonávané 
činnosti. Proměnné, jak je definuje Ivancevich jsou znázorněny na Obr. 11, který byl 
pro názornost převzat v originále z knihy Organizational Behavior and Management: 
 
 
Obr. 11 Proměnné ovlivňující chování a výkonnost zaměstnance 
 
 
Velké mnoţství proměnných, které jsou naznačeny předešlým obrázkem,  
je velmi těţké účelně kvantifikovat a efektivně vyuţít v motivačním procesu,  
avšak je nezbytné věnovat jim patřičnou pozornost, jelikoţ zásadním způsobem definují 
osobnost zaměstnance a jeho chování a jednání ve společnosti. Z tohoto důvodu 
zdroj: Ivancevich, 1990, str. 70 
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povaţuji za nezbytnost ve firemní praxi sérii osobnostních a výkonnostních testů, které 
jsou sice zpočátku pro společnost nákladem, ale nemusí se nutně stát ztraceným 
výdajem, ale investicí, jelikoţ pokud zaměstnavatel ví, co jeho potenciálního 
zaměstnance určuje, ovlivňuje a motivuje či stimuluje, bude snadné s ním později 
v pracovním procesu spolupracovat a vyuţít jeho silných stránek.   
Pracovní motivaci člověka lze chápat jako ochotu jedince pracovat, která  
je odvozena od jeho vztahu k práci a působení vnitřních nebo vnějších motivů.  
Lze ji rozčlenit na přímou (vnitřní) a nepřímou (vnější), vycházející z vnitřních 
(intrinsických) nebo vnějších (extrinsických) motivů. Přímá motivace vychází 
z potěšení, ţe člověk práci vykonává rád a chce se na ní aktivně podílet – přináší 
pracujícímu jedinci uspokojení. Nepřímou motivaci lze zjednodušeně popsat jako  
to „co se dělá pro zaměstnance, aby byli motivování.“ Tento druh motivace je tvořen 
vnějšími podněty, které na zaměstnance působí, je to zejména mzda, pochvala  
od kolegů a nadřízených. Vnitřní motivátory, které se týkají kvality pracovního ţivota, 
budou mít hlubší a trvalejší účinek. Jsou součástí jedince a nejsou mu vnucené 
z vnějšího prostředí. Naopak vnější stimuly nemusí působit dlouhodobě, ale mohou mít 
bezprostřední, a o to výraznější účinek. Vnitřní motivace je, díky výše uvedenému, 
obecně povaţována za účinnější neţ vnější druh motivace. 
V diplomové práci Motivace a stabilizace klíčových zaměstnanců ve firmě 
Česká zbrojovka a.s., budou podrobněji zkoumány a rozebrány vybrané teorie 
zabývající se motivací. Tyto lze rozdělit podle toho, zda se primárně zaměřují na obsah, 
nebo spíše na proces. Jejich přehled znázorňuje následující tabulka Tab. 1. Motivační 
teorie budou v rámci této kapitoly porovnány a definovány jejich hlavní odlišnosti, 
nedostatky a přínosy. 
Kategorie Název teorie Autor teorie Rok vzniku 
Obsahově 
zaměřené teorie 
Hierarchická teorie potřeb Abraham H. Maslow 1943 
Dvoufaktorová teorie Frederick I. Herzberg 1959 
Motivační teorie X a Y Douglas M. McGregor 1960 
ERG teorie tří faktorů Clayton P. Alderfer  1972 
Motivační teorie Z William Ouchi 1983 
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Procesně 
zaměřené teorie 
Stimulační teorie Burrhus F. Skinner 1957 
Expektační teorie Victor V. Vroom 1964 
Teorie ekvity  John S. Adams 1965 
Integrující model Michael E. Porter  1968 
Tab. 1 Rozdělení vybraných motivačních teorií a jejich řazení dle roku vzniku 
 
Obsahově zaměřené teorie se snaţí definovat konkrétní lidské potřeby, které 
ovlivňují úroveň motivace. Druhá kategorie teorií, která poskytuje analýzu toho,  
jak je lidské motivované chování aktivováno, jak je určován směr jeho působení nebo 
které okolnosti toto chování zastavují, je nazývána procesně zaměřenými teoriemi.  
Obě tyto skupiny mají důleţitý dopad do manaţerské praxe, jelikoţ jejich podstatou  
je účinným způsobem aktivizovat cílevědomou lidskou činnost a co nejdéle udrţet 
motivované jednání vedoucí ku prospěchu společnosti. (Ivancevich, 1990, str. 124) 
3.2.1 Obsahově zaměřené teorie 
Maslowova hierarchická teorie potřeb 
Prvním a dodnes jedním z nejvýznamnějších výzkumníků v oblasti motivačních teorií  
byl americký humanistický psycholog Abraham H. Maslow, jenţ v roce 1943 definoval  
a rozlišil pět základních druhů potřeb, které jsou hierarchicky uspořádány. Později bylo 
toto dělení rozšířeno o další tři skupiny potřeb, jak znázorňuje obrázek Maslowovy 
hierarchie potřeb níţe. Maslowova hierarchická teorie potřeb je pravděpodobně 
nejrozšířenější a nejznámější teorií motivace. Tato teorie vychází z přesvědčení, ţe lidé 
jsou vnitřně poháněni, aby dosáhli svého nejvyššího potenciálu, avšak nesmí se jim  
do cesty postavit překáţky. Těmito překáţkami mohou být například pocit hladu, ţízně, 
finanční tísně nebo touha po uznání. Hierarchické uspořádání této teorie je znázorněno 
pyramidou na následujícím Obr. 12. 
zdroj: vlastní zpracování 
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Obr. 12 Maslowova hierarchie potřeb 
 
 
Abraham H. Maslow rozlišil ve své teorii dvě hlavní skupiny – hierarchicky 
niţší skupinu potřeb odstraňování nedostatku, známou téţ jako D-potřeby,  
z angl. Deficiency Needs a hierarchicky nadřazenou skupinu potřeb dosaţení určité 
věci, souhrnně nazývanou B-potřeby, z angl. Being Values. Toto hierarchické 
uspořádání vychází z předpokladu, ţe k uspokojení nadřazených potřeb nemůţe dojít 
v případě, kdy nejsou naplněny potřeby niţšího řádu. Zároveň platí, ţe při neuspokojení 
D-potřeb je jedincem pociťována úzkost a pocit nedostatku nebo přebytku,  
při uspokojení tohoto druhu potřeb pocit úzkosti zmizí, není však nahrazen ţádným 
pocitem zadostiučinění nebo spokojenosti, coţ je hlavní rozdíl mezi D-potřebami  
a B-potřebami. V případě uspokojení nadřazených B-potřeb dochází k výraznému 
pocitu uspokojení a tímto jsme motivováni více.  
Hierarchicky uspořádaný model lidských potřeb uvedený na Obr. 12 je obvykle 
uznáván za obecně platný, jeho naplnění je závislé na vlivu specifických podmínek, 
např. na prostředí, sociální interakci, ale také na biologické determinaci,  
tj. na vrozených faktorech vlastních kaţdému jedinci. V obou hlavních skupinách  
je rozlišeno několik druhů potřeb, které jsou pro jedince pocit přebytku nebo nedostatku 
subjektivně důleţité věci a vykazují společné znaky. Prostřednictvím určité cílené 
činnosti se kaţdý jedinec snaţí pociťovaný subjektivní přebytek nebo nedostatek 
zdroj: Miskell J., 1996 
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odstranit a dostat se zpět do původního vyváţeného stavu, ve kterém potřeba 
pociťována nebyla. (Provazník, 2002, str. 105) 
Základním stavebním kamenem Maslowovy pyramidy jsou biologické potřeby, 
které souvisí s vnitřní rovnováhou člověka. Biologické potřeby nelze ignorovat, dříve 
nebo později musí dojít k jejich naplnění. Je to vnitřní stav napětí, který je společný 
lidem i zvířatům. Kaţdý jedinec potřebuje dýchat kyslík, přijímat tekutiny a potravu,  
a subjektivně dodrţovat střídání reţimu aktivity a odpočinku. I přesto, ţe jsou tyto 
hierarchicky nejniţší potřeby biologické, je jejich naplňování vázáno na etické normy  
a pravidla sociální interakce. U člověka slouţí k naplnění těchto potřeb především 
mzda, za kterou můţe být nakoupen spotřební koš statků a sluţeb, jeţ individuálně 
uspokojí základní biologické potřeby, ale můţe saturovat i další potřeby. (tamtéž,  
str. 107) 
Následující skupina potřeb, tedy potřeby jistoty a bezpečí, je obvykle aktuální 
v mezních ţivotních situacích, kdy strádá lidská psychika. Provazník uvádí, ţe pokud 
nejsou tyto potřeby naplňovány a uspokojovány v raném věku dítěte, můţe u něho dojít 
k psychické deprivaci a váţným poruchám osobnosti. Po pracovní stránce lze jako 
příklad uvést situaci, kdy je zaměstnanec dlouhodobě nemocný a neschopný vykonávat 
svoji práci, má většinou přiznaný nárok dostávat od České správy sociálního 
zabezpečení nemocenské dávky na zajištění základních potřeb. Nezůstane tedy  
bez hmotného zaopatření a neměl by čelit existenciálním problémům. 
(http://www.mpsv.cz/cs/7)  
Třetí rovinu D-potřeb tvoří tzv. sociální potřeby, mezi které se obecně řadí touha 
člověka být kladně přijímán svým okolím. Tato potřeba s sebou nese nutnost jedince 
začlenit se do nějaké sociální skupiny, a také potřebu kvalitních mezilidských vztahů  
na pracovišti. Tyto vztahy dokáţí zaměstnance doslova připoutat k firmě, neboť 
pracovní prostředí je současně prostředí společenské, které u některých lidí můţe 
zabírat většinu mezilidských vztahů v celém ţivotě. Pokud jedinec tyto potřeby 
dostatečně nenaplňuje, odráţí se to zejména na jeho sebevědomí, neboť pociťuje,  
ţe není ţádoucí, jeho mysl je naplněna pocity bezmoci a osamělosti. Jako východisko 
z této situace obvykle slouţí cílené aktivity, které upevní vztahy mezi kolegy  
na pracovišti, např. metody teambuildingu, ať uţ indoorové nebo outdoorové, které mají 
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za cíl vzbudit v pracovním kolektivu pocit sounáleţitosti s týmem a lidmi v něm, 
potaţmo s celou firmou, ve které je jedinec zaměstnán. (Provazník, 2002, str. 107) 
Poslední podskupinou vydělenou uvnitř tzv. Deficiency Needs je potřeba úcty  
a uznání. Mezi tuto podskupinu D-potřeb můţeme zařadit například potřebu dobrého 
postavení ve firmě, potřebu získání prestiţe a uznání ze strany ostatních, kteří vytvářejí 
pracovní prostředí. Patří sem také sebedůvěra a osobní uspokojení z dobře vykonané 
práce. V případě, ţe se zaměstnanci, který vykonává svou práci dobře, v dlouhodobém 
horizontu nedostává motivačně laděné pochvaly ze strany kolegů nebo nadřízených, 
můţe dojít k frustraci a demotivaci pracovníka. V ideálním případě by měl pracovník 
cítit, ţe jeho dobře odvedená práce zajímá přímého nadřízeného, který uznává, ţe daný 
zaměstnanec pracuje kvalitně, spolehlivě a efektivně. 
Druhou hlavní skupinu potřeb tvoří podle dopracované a rozšířené verze 
Maslowovy hierarchické teorie B-potřeby, které nejsou natolik omezeny svojí 
naléhavostí a k jejich naplnění u mnoha jedinců nemusí dojít během celého ţivota, 
jelikoţ tyto potřeby nemají „kulminační bod naplnění“, který je typický pro D-potřeby. 
Obrazně řečeno – „I cesta můţe být cílem“, jelikoţ hledání naplňovaného cíle dává 
mnohým lidem smysl bytí. Mezi tyto potřeby se dají zařadit podskupiny kognitivních  
a estetických potřeb individuálně vlastních kaţdému jedinci, které představují touhu 
rozšiřovat intelektuální znalosti a zkušenosti. Do této podskupiny také dále patří touha 
po seberealizaci a sebeaktualizaci, která stojí na pomyslném vrcholu hierarchie. 
(Provazník, 2002, str. 107) 
Jak se dá usuzovat z nejvyššího hierarchického postavení potřeby 
sebeaktualizace a sebetranscendence, můţe být její uspokojení velmi obtíţné. Na tomto 
stupni hierarchie se zaměstnanec snaţí dosáhnout vyváţené harmonie a naplnění 
v osobním i pracovním ţivotě. Tato potřeba je saturována moţností vzdělávání  
a rozvoje, který je jak kariérní, tak i osobnostní a nemusí být vázán pouze  
na vykonávání konkrétního pracovního postu. Většina pracovníků má snahu o nalezení 
takové práce, kde pomocí kreativního ovzduší a vzájemné soutěţivosti, budou moci 
rozvíjet své schopnosti, moţnosti a naplnit vrozený potenciál. Na naplnění této potřeby 
má největší vliv sám jednotlivec, mohli bychom dokonce říci, ţe mnohem větší neţ jeho 
zaměstnavatel, který sice můţe uspokojení sebeaktualizační potřeby velkou měrou 
ovlivnit, ale jen v případě, ţe bude zaměstnanec sám chtít. Tuto potřebu totiţ pociťuje 
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jen ta část zaměstnanců, která od práce očekává víc, neţ jen jistotu pracovní pozice  
a stálý příjem. (tamtéž, str. 107) 
Pro větší názornost nyní uvádím shrnutí rozdělení jednotlivých skupin lidských 
potřeb s praktickými příklady kategorizovaných dle Abrahama H. Maslowa, jak je uvádí 
Michael R. Carrell, jehoţ přístup se od komplexnějšího Maslowova pojetí liší pouze 
v pouţití pěti základních skupin potřeb, kterými jsou: 
Biologické potřeby – vkusně vybavené a pohodlné pracovní prostředí, „subjektivně 
dostačující“ mzda 
Potřeby jistoty a bezpečí – existence ochranných zásad a nařízení, minimalizace 
rizikových pracovních poţadavků, jasně definované popisy pracovních pozic, nabídka 
podpůrných zaměstnaneckých výhod 
Sociální potřeby – podpora rozvoje týmového ducha, systematické uţití zpětné vazby 
při hodnocení výkonu, firemní teambuildingové aktivity 
Potřeby přijetí a uznání – příleţitost ukázat a vyuţít silné stránky a schopnosti, 
poskytnutí uznání (např. veřejné povýšení nebo symboly sociálního statusu, velikost  
a umístění kanceláře, vyhrazené parkovací prostory) 
Sebeaktualizační potřeby – účast zaměstnanců na stanovování cílů a v rozhodovacích 
procesech, podpora karierního růstu, politika „job rotation“ k získání zkušeností, 
podpora přímé komunikace s klienty, zákazníky, dodavateli, prodejci atd. (Carrell et al., 
1992, str. 76) 
Podle Carrella je hlavní ideou Maslowovy teorie pořadí uspokojování základních 
fyziologických potřeb, které má přednost před zacílením aktivity vedoucí k uspokojení 
potřeby vyššího řádu. Dalšími nosnými myšlenkami jsou zejména tato fakta: 
- potřeba, která byla uspokojena, přestává být pro člověka motivací 
- dlouhodobě neuspokojené potřeby mohou zaměstnance vést ke stresu, dostávají 
jej do konfliktních situací, navozují frustraci, dokonce aţ syndrom vyhoření 
- pro většinu zaměstnanců platí podle Maslowa to, ţe mají potřebu rozvíjet  
se a plynule přecházet od uspokojování niţších potřeb k těm, které jsou  
na hierarchii nadřazeny (Carrell et al., 1992, str. 125) 
Maslow zastával názor, který tvrdil, ţe běţný dospělý člověk ve společnosti 
uspokojuje z celkového sta procent asi 85 % svých biologických potřeb, uspokojeno  
je okolo 70 % z celku potřeb jistoty a bezpečí, dále je to 50 % potřeb sociální 
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sounáleţitosti a uznání a asi jen okolo 10 – 15 % sebeaktualizační potřeby, jak uvádí 
graf níţe na stránce. Našlo se mnoho kritiků, kteří tato čísla popírali a dokazovali,  
ţe ve společnosti existuje mnoho zaměstnanců, např. z dělnických profesí, kteří  
se pouze „snaţí přeţít“ a jiţ na uspokojování potřeby sebeaktualizace nemají kromě 
peněz ani nejmenší pomyšlení. (Carrell et al., 1992, str. 125) 
 
  
Obr. 13 Stupnice uspokojení lidských potřeb 
 
 
Maslowovu teorii, její tvrzení a závěry, však nelze uplatnit naprosto univerzálně, 
existují mnohé studie, např. v knize Vůle ke smyslu od rakouského neurologa  
a psychiatra Viktora E. Frankla, který se zabýval zkoumáním provázanosti základních 
potřeb s potřebami nadřazenými v koncentračním táboře, kde je reflektována jeho 
vlastní zkušenost. Základem jeho studie je předpoklad, ţe pokud je krajně omezeno 
uspokojování fyziologických potřeb niţšího řádu, mohou vyšší potřeby, v tomto případě 
duchovní, člověku napomoci k překonávání tísně a zachování existence i v podmínkách, 
kde je to takřka nemoţné. (Frankl, 1994, str. 137 - přepis)  
Maslowova teorie byla podrobena značné kritice pro svou nedostatečnou 
univerzalitu a neuchopitelnost v situacích, pro které byla původně vytvořena,  
a její předpoklady z části vyvráceny. Mezi hlavní nedostatky této teorie byla řazena 
zejména skutečnost, ţe lidské potřeby se překrývají, přesahují hranice jednotlivých 
skupin, a nelze je tedy jednoznačně kategorizovat pouze do jedné z nich. Například plat, 
který je dostatečně vysoký, můţe uspokojovat potřeby všech kategorií. Maslowova 
hierarchická teorie potřeb je odborníky také povaţována za statickou, ve skutečnosti  
zdroj: Ivancevich, 1990, str. 126 - upraveno 
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se totiţ lidské potřeby formují a mění v průběhu času zejména porovnáváním 
individuálních potřeb s potřebami jiných lidí, čímţ vznikají potřeby nové.  
Uţití a rozšířenost Maslowovy hierarchické teorie potřeb ve firemní praxi  
lze doloţit nejen její znalostí mezi vedoucími pracovníky, ale také existencí mnoha testů 
manaţerských preferencí zaloţených na bázi zjišťování potřeb zaměstnanců.  
Tato teorie, a v ní uvedené způsoby uspokojování potřeb v jednotlivých skupinách,  
je velmi snadno převoditelná do firemní praxe. I to je jeden z hlavních důvodů jejího 
rozšíření. Přínos této teorie je však patrný zejména z toho důvodu, ţe zavdala podnět 
k rozvoji zkoumání motivačního působení, podnítila vývoj úvah o této problematice  
a stala se základem pro rozpracování dalších teorií. 
V návaznosti na Maslowovu hierarchickou teorii potřeb se motivačními teoriemi 
zabývali i následující teoretici - Clayton P. Alderfer, Douglas M. McGregor a David  
C. McClelland, kteří tuto teorii dále rozpracovali a vyšli z jejích poznatků  
nebo se snaţili závěry Maslowova bádání vyvrátit a představit teorie nové. Není 
s podivem, ţe však ţádná z doposud publikovaných teorií neobsáhla veškeré problémy, 
které jsou s personalistikou provázány, ovšem v kaţdé z teorií lze nalézt myšlenky, 
které mohou být pro personální práci podnětné a přínosné. (Carrell et al., 1992, str. 75) 
Alderferova ERG teorie potřeb 
Blízce spjatá s Maslowovou hierarchickou teorií potřeb je Alderferova ERG teorie 
potřeb, jejíţ název pochází z počátečních písmen anglických názvů jednotlivých druhů 
potřeb, která jsou následující: 
E – Existency – existenční potřeby 
R – Relatedness – potřeby vztahů 
G – Growth – potřeby růstu  
Tato teorie je modifikovaný model Maslowovy teorie. Alderfer přizpůsobil 
Maslowovy názory novým poznatkům získaným ze zkoumání lidského chování.  
Tyto dvě teorie se shodují zejména v tom, ţe Alderfer uţívá obdobně definované 
skupiny lidských potřeb jako Maslow, a také tím, ţe autor připouští, lidskou determinaci 
potřebami různých kategorií současně. (Carrell et al., 1992, str. 77)  
Přínosem Alderferova modifikovaného modelu je, ţe Maslowovu hierarchickou 
teorii potřeb zjednodušil a zredukoval do tří úrovní, které jsou uvedeny v následující 
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tabulce Tab. 2 Rozdělení potřeb dle Claytona P. Alderfera, a také podrobněji rozepsány 
níţe: 
Druh potřeb Obsah potřeb Zdroje uspokojení potřeb 
Existency/ 
Existenční potřeby 
- biologické potřeby 
- potřeby jistoty a bezpečí 
- mzda, plat 
- pracovní a sociální podmínky 
Relatedness/ 
Potřeby vztahů 
- interakce s druhými lidmi 
v zaměstnání i v domácnosti 
- emocionální podpora  
- úcta a respekt ze strany kolegů a přátel 
Growth/ 
Potřeby růstu 
- potřeby osobního růstu, 
vzestupu a rozvoje osobnosti 
- plné vyuţití vrozených i zkušenostmi 
získaných schopností 
Tab. 2 Rozdělení potřeb dle Claytona P. Alderfera 
 
- Existenční potřeby 
První úroveň Alderferovy teorie shrnuje všechny biologické potřeby do jedné skupiny. 
Patří sem zajištění lidské existence a přeţití, pokrytí biologických potřeb 
 a potřeby jistoty týkající se materiálního zabezpečení konkrétního člověka.  
Tato skupina tedy sloučila první dvě úrovně potřeb A. H. Maslowa – potřeby biologické  
a potřeby jistoty a bezpečí. 
- Potřeby vztahů 
Tato úroveň zahrnuje potřebu vztahů, kam patří vztahy k sociálnímu prostředí, pocit 
příslušnosti k určité sociální skupině, a také ambivalentní pocity, jakými jsou láska, 
nenávist, hněv či zlost. Dále sem můţeme zařadit příbuzenství a jiné mezilidské vztahy 
vytvořené empiricky na základě jistoty a úcty. Potřeba vztahů představuje potřeby 
zařazené A. Maslowem k sociálním potřebám. Jejich dlouhodobé neuspokojování vede 
podle Alderfera k odcizení jedince a jeho emocionálnímu odstupu od společnosti.  
 - Potřeby růstu 
Poslední skupinou ERG teorie je potřeba růstu, pod kterou můţeme rozumět rozvoj 
potenciálu osobnosti, sebeúctu a seberealizaci. Tyto potřeby spočívají v činorodé práci 
člověka na sobě samém, a také v kognitivním přístupu ke svému okolí. Alderferova 
potřeba vztahů se shoduje s  Maslowovou potřebou seberealizace. (Bělohlávek, 2008, 
str. 42) 
zdroj: vlastní zpracování 
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Alderfer se shoduje s Maslowem na tom, ţe jedinec nejdříve uspokojuje potřeby 
niţší úrovně a po jejich dosaţení můţe přistoupit k uspokojování potřeb vyšší úrovně. 
Předpokládá však, ţe spíše neţ o hierarchii se jedná o přímku, jelikoţ ve stejném čase 
můţe být aktivováno a uspokojováno více potřeb. Rozdílem mezi teoriemi je podle 
Bělohlávka Maslowovo tvrzení o všeobecném vymizení významu potřeby po jejím 
uspokojení, oproti tomu Alderfer zastává stanovisko, ţe toto platí zčásti pouze  
pro existenční nebo vztahové (D-potřeby) potřeby, nikoliv však pro růstové potřeby  
(B-potřeby), u kterých se jejich význam naopak ještě zvyšuje.  
Dle kritiků je však nutno doplnit, ţe tato teorie potřeb je podobně, jako teorie 
Abrahama H. Maslowa povaţována za příliš zjednodušující, málo komplexní  
a bez velké predikční hodnoty. Přínos tohoto modelu lze však spatřit zejména 
ve zjednodušení Maslowovy hierarchické teorie potřeb a získání dalšího pohledu  
na motivaci zaměstnanců ve společnosti, zde je moţné spatřit rozpor mezi kritikou  
a přínosem této teorie. 
McGregorovy motivační teorie X a Y 
Od padesátých let minulého století se pozornost manaţerů začala zaměřovat na nové 
formy vedení lidí, které byly přímým opozitem doposud všeobecně uznávaných  
a vyuţívaných teorií instrumentality, vznikajících ve druhé polovině  
19. století v souvislosti se snahou o racionalizaci práce a s důrazem na ekonomický 
přístup a pracovní normy. Jako příklad je moţné uvést taylorismus, nazvaný podle 
svého zakladatele, Fredericka Winslowa Taylora.  
F. W. Taylor byl prvním člověkem, který rozpracoval metody efektivního řízení 
podniků a zvyšování produktivity práce na základě svých empirických studií 
prováděných na začátku minulého století. Taylorismus zastával názor, ţe člověk  
je motivován pouze v případě, ţe odměny a tresty budou provázány přímo s jeho 
výkonem, předpokládalo se totiţ, ţe člověk je ve své podstatě líný a je třeba jej k práci 
donutit. Taylor se snaţil o racionalizaci přípravy práce a optimalizaci pracovních 
procesů. Ve zjednodušené podobě taylorismus tvrdí, ţe lidé pracují výhradně  
pro peníze. Na člověka bylo v rámci teorie instrumentality nahlíţeno pouze jako  
na pracující stroj, který je třeba vyuţít v co nejvyšší moţné míře. Nové přístupy k lidské 
práci a jejímu řízení měly toto smýšlení změnit. Proti mechanistickým filozofiím stojí 
teorie humanistické, které zdůrazňují nutnost osobního rozvoje zaměstnanců, nejen 
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jejich striktní kontroly a řízení prostřednictvím restrikcí a trestů. (Bělohlávek, 2008,  
str. 5)  
Jednou z dalších teorií navazující na Maslowa a jeho myšlenky je motivační 
teorie autora Douglase M. McGregora, který se věnoval studiu názorů manaţerů  
na vedení lidí a motivaci jednotlivců, coţ vedlo ke stanovování správného způsobu 
vedení pracovníků. Tato teorie vznikla primárně jako kritika mechanistického stylu 
řízení. Přináší ideu, ţe motivace zaměstnanců je z velké míry závislá na jejich vnitřním 
přesvědčení a vnějším chování. Podle McGregora mohou v přesvědčení zaměstnanců 
nastat dvě různé situace, tedy ţe zaměstnanci k vykonávání pracovní činnosti apriori cítí 
vrozený a přímý odpor, to je případ teorie X. Opozitem k teorii X je teorie Y,  
kde naopak McGregor zastává názor, ţe zaměstnanci pracovat chtějí,  
je to pro ně přirozené a potřebné. (Carrell et al., 1992, str. 81) 
McGregor v teorii X uvádí, ţe díky nezastírané nelibosti k vykonávání práce,  
a také ke společnosti, kde jsou zaměstnáni, je třeba zaměstnance striktně kontrolovat  
a řídit. V případě nutnosti je zaměstnance příhodné přesvědčit o nutnosti vynaloţení 
úsilí vedoucího k dosaţení podnikových cílů i za pouţití negativních incentivů. Tato 
teorie vychází z negativního pohledu na zaměstnance, dle McGregora mají lidské 
bytosti nízké ambice a cíle, a také přirozenou tendenci být řízeny (záměrně  
zde neuvádím slovo „vedeny“) nadřízenými tak, aby nenesly odpovědnost  
za vykonanou práci. Pracovníci vyţadují autoritativní, direktivní řízení bez rozhodovací 
autonomie. Smyslem kontroly je nalézt lidské selhání a eliminovat ho co nejdříve.  
Typ lidské populace skupiny X byl typický pro třicátá léta dvacátého století, kdy byl 
nejuznávanější teorií koncept vědeckého řízení od Fredericka W. Taylora. Motivace 
byla v té době zaloţena na hmotném zabezpečení, jelikoţ v těchto letech společnost 
čelila obrovské vlně nezaměstnanosti a lidé byli na jakémkoliv výdělku existenčně 
závislí.  (Carrell et al., 1992, str. 81) 
Protipólem k McGregorově teorii X je teorie Y, která zastává názor,  
ţe soustavně vykonávaná smysluplná pracovní činnost, a na ni vynaloţené psychické 
nebo fyzické úsilí, je pro člověka stejně tak přirozená, jako odpočinek, a můţe být 
zdrojem uspokojení.  
 Tato teorie, koncipovaná jako kritika mechanistických teorií, je zaloţena  
na důvěře v člověka a jeho pozitivní vztah k práci. Zastává stanovisko, ţe vnější dohled 
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na pracující jedince a potenciální hrozba trestu neznamenají pouze dozor  
nad zabezpečením jejich dostatečného úsilí zaměřujícího se na dosaţení dílčích  
i hlavních podnikových cílů. Zaměstnanci budou i bez nepřetrţitého dozoru 
individuálně vykazovat dohled nad sebou samotnými, pokud je pro ně cíl, k němuţ 
směřují, dostatečně jasně strukturovaný, srozumitelný a jsou s ním ztotoţněni. Toto 
ztotoţnění je funkcí ohodnocení zaměstnanců za nimi prokazatelně dosaţené cíle. 
V této fázi, tedy ve chvíli dosaţení dílčích či celkových cílů, je nejdůleţitější odměnou 
pro zaměstnance uspokojení potřeb sebeaktualizace (viz Maslowova hierarchická teorie 
potřeb) a pocit zadostiučinění z kvalitně vykonané práce, která vedla k uţitku celé 
společnosti, nikoliv pouze k dosaţení profitu pro jednotlivce. (tamtéž, str. 81)   
 Dalším určujícím znakem této teorie je odlišný pohled, se kterým lidské bytosti 
přistupují k odpovědnosti. Teorie Y předpokládá, ţe člověk má potřebu uplatnit  
se a pracovat, člověk je přirozeně iniciativní a nemusí být silně kontrolován. Uspokojení 
potřeb vlastního já, je nejlepší odměnou, lidé se snaţí o odpovědnost a vyuţití nabízené 
příleţitosti. Tato teorie bývá v literatuře mnohdy označována jako měkké metody řízení 
– kterým predominují volnější firemní struktury, sebekontrola a neformální vztahy. Lidé 
nechtějí být pouze pasivním produktem řízení, ale sami chtějí přijmout a nést 
odpovědnost za pracovní aktivitu.  
McGregor byl stoupencem teorie Y, snaţil se o zdůraznění faktu, ţe manaţeři  
by měli při vedení zaměstnanců aplikovat přístup, který zastává tato teorie, pokud chtějí 
dosáhnout maximální úrovně produktivity zaměstnanců a nejvyšší míry jejich 
motivovanosti. Kontroly a přísné tresty podle něj působí demotivačně. Obě tyto teorie 
představují extrémní pojetí teorie o chování zaměstnanců, je tedy na místě uvést,  
ţe většina zaměstnanců se nachází na pomezí mezi těmito dvěma teoriemi. Je však 
vědecky dokázáno, ţe v praxi existuje určitá minorita jedinců, kteří jsou v dlouhodobém 
měřítku takřka „nemotivovatelní“. Významnou součástí uvedeného konceptu je však 
zjištění, ţe s postupujícím ekonomickým, sociálním a kulturním rozvojem lidské 
společnosti odpovídá stále vyšší procento populace typu Y, coţ vyţaduje 
přizpůsobování přístupů k pracovníkům, odpovídajícím spíše představě typu X. (Carrell 
et al., 1992, str. 82) 
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Teorie X Teorie Y 
Řízení spočívá v tom, ţe manaţer je autoritou  
a rozhoduje o všem sám. 
Mohou nastat situace, kdy je třeba řízení předat 
jiným nebo rozhodovat v rámci kvalifikovaného 
kolektivu. 
Většině jedinců chybí ctiţádost a k činnosti musí 
být přinuceni. 
Činnost vedoucí k výsledkům je pro zaměstnance 
přirozená a předpokládá jejich dobrovolné 
zapojení. 
Pokud zaměstnanci nebudou neustále kontrolováni, 
nebudou pracovat.  
Zaměstnancům je třeba delegovat kompetence, 
neboť jen pomocí nových invencí se firma rozvíjí. 
Od podřízených je třeba udrţovat odstup, neboť jen 
tak mohou být řízeni efektivně. 
Zaměstnanci by se měli vzájemně respektovat  
a naslouchat svým názorům. 
Tab. 3 Shrnutí hlavních rozdílů v manaţerském přístupu mezi teoriemi X a Y 
 
Ouchiho teorie Z 
Rozpracování teorií X a Y představuje teorie Z z roku 1983 od amerického autora, 
profesora Williama Ouchiho. Na rychlé rozšíření této teorie měl vliv zejména úpadek 
ekonomiky Spojených států amerických, který přišel v sedmdesátých letech minulého 
století a ztráta výsadního hospodářského postavení, které si USA do té doby drţelo. 
Toto postavení si velmi prudkým vzestupem získalo Japonsko, není tedy s podivem,  
ţe v USA i v Evropě začal být značný zájem o koncept řízení, který země vycházejícího 
slunce na své zaměstnance aplikovala. Záhy se objevují snahy o přenesení prvků 
japonského stylu řízení společností do evropských a amerických podmínek. Vzhledem 
k velkým interkulturním rozdílům však tyto snahy zpočátku nepřináší úspěch, ale spíše 
zhoršení stávající situace. Po procesu adaptace a zavedení změn, které odpovídají 
kulturním zvyklostem daných zemí, se začínají japonské prvky pozvolna objevovat 
v řízení evropských firem. (Bělohlávek, 2008, str. 6) 
William Ouchi zasvětil svůj výzkum pátrání po rozdílech mezi americkým  
a japonským přístupem k řízení firem a vnitropodnikové kultuře. Rozpracoval 
jednotlivé teorie, které se zabývaly postupy uţívanými v japonských firmách (teorie J)  
a v amerických firmách (teorie A). Snaţil se o spojení hlavního přínosu amerického  
a japonského přístupu, a o vytvoření teorie nové (teorie Z), která propojí a sjednotí 
hlavní výhody těchto stylů řízení za účelem snadné aplikovatelnosti ve společnostech 
kdekoliv na světě. (tamtéž, str. 7) 
Následující tabulka Tab. 4 vystihuje hlavní rozdíly mezi teorií A, teorií  
J a optimální průnik jejich kladů v teorii Z. 
zdroj: Heller, 2001, str. 17 - upraveno 
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 Teorie A Teorie J Teorie Z 
Zaměstnání krátkodobé celoţivotní dlouhodobé 
Rozhodování individuální konsensuální konsensuální 
Odpovědnost individuální kolektivní individuální 
Povyšování rychlé pomalé pomalé 
Kontrola vnější, formální vnitřní 
vnitřní, neformální 
s formální mírou 
Kariéra specializovaná nespecializovaná 
částečně 
specializovaná 
Pracovník jako zaměstnanec jako člověk jako člověk 
Tab. 4 Shrnutí hlavních rozdílů mezi teoriemi A a J, přenos do teorie Z 
 
 
Pracující lidé v USA jsou připraveni na časté změny v zaměstnání, které 
přijímají jako moţnost dalšího uplatnění v rámci jejich specializace, naproti tomu 
Japonci zpravidla pracují od mládí v rodinných podnicích, ze kterých odchází do penze 
po celoţivotní kariéře, kde nacházeli uplatnění na různých postech – dle aktuálních 
potřeb zaměstnavatele. Kompromisem v těchto přístupech je garance zaměstnání  
na delší dobu, nikoliv však na celý ţivot s moţností horizontálního kariérního posunu 
mezi profesemi, vţdy je lepší, kdyţ je zaměstnanec obeznámen s chodem celé firmy, 
nikoliv pouze s jednou úzkou oblastí zaměření. Rozhodování o problematice a nových 
přístupech k výrobkům, sluţbám a trhu, je v Japonsku vţdy řešeno v rámci pracovního 
kolektivu, nikdy nerozhoduje pouze jednotlivec – vedoucí pracovník, jak je běţnou 
praxí v Americe. Tento bod přístupu je dle Ouchiho kritickou částí celé firemní kultury, 
jelikoţ spojení konsensuálního přístupu, ve kterém je prostor pro individuální 
odpovědnost jednotlivce tvoří zásadní moţnost pro členy týmu, aby vyjádřili  
své stanovisko a přístup k řešené problematice, dochází ke ztotoţnění s pracovním 
úkolem, cílem jeho dosaţení a prohlubují se vzájemné sociální vazby v kolektivu.  
Bělohlávek závěrem k Teorii Z uvádí nutnost přiměřené kontroly a vnější 
stimulace v evropských a amerických podmínkách, jelikoţ u pracovníků z Japonska 
působí silný vnitřní motiv, který je pro vykonávání jejich pracovní činnosti určující,  
a který se lidem ze západních kultur nedostává v „japonské míře“. S tímto tvrzením 
nezbývá, neţ souhlasit. 
zdroj: Bělohlávek, 2008, str. 7 
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Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Další významnou motivační teorií je Herzbergova dvoufaktorová teorie, která vznikla 
na základě studie zdrojů pracovního uspokojení provedené na skupině účetních  
a techniků. Tato teorie je nazývána dvoufaktorovou z toho důvodu, ţe dle Herzberga má 
kaţdý lidský jedinec dvě protikladné skupiny potřeb, kterými je ve svém ţivotě,  
ať pracovním či soukromém, ovlivňován. V případě, ţe se podaří tyto dvě skupiny 
potřeb optimálně sladit, dojde k účinné motivaci zaměstnance. První skupinou potřeb 
jsou tzv. dissatisfaktory či také hygienické faktory. Druhou skupinou jsou  
tzv. satisfaktory, neboli motivační faktory. Podstatou tohoto modelu je, ţe přítomnost 
motivačních faktorů vede ke spokojenosti, zatímco jejich absence nemusí nutně vést 
k nespokojenosti, přítomnost hygienických faktorů nevede vţdy ke spokojenosti, 
zatímco jejich absence pocit nespokojenosti vyvolává. Budou-li do pracovních úkolů  
a prostředí zahrnuty některé satisfaktory, je větší pravděpodobnost, ţe se u zaměstnanců 
zvýší motivace. Hygienické faktory mohou motivaci udrţet nebo sníţit, ale nemají 
přímý vliv na její zvýšení.  
Tento model pracovní motivace můţe dobře slouţit pro odhalení demotivačních 
nedostatků na pracovišti a následně můţe být učiněna náprava. Z tabulky Tab. 5, která 
je uvedena níţe, je moţno pozorovat analogii s Maslowovou hierarchickou teorií potřeb, 
dissatisfaktory se týkají uspokojení hierarchicky niţších D-potřeb, jeţ fungují jako 
preventivní opatření pro zamezení pracovníkovy nespokojenosti v zaměstnání. Druhá 
skupina potřeb, tedy satisfaktory, odráţí vztah zaměstnance k práci, a lze pomocí nich 
docílit vyšší motivovanosti a s tím spojeného pracovního výkonu. Představují 
Maslowovy B-potřeby. Herzbergova dvoufaktorová teorie poukazuje na nejpodstatnější 
vlivy ovlivňující pracovní výkon a samotného zaměstnance, jak je více konkretizováno  
v tabulce níţe.  
DISSATISFAKTORY 
= prevence pracovní nespokojenosti 
SATISFAKTORY 
= zajištění pracovní spokojenosti 
- pracovní podmínky a prostředí 
- vztahy se spolupracovníky 
- kompetentnost nadřízených 
- mzda/plat a jistota zaměstnání 
- bezpečnost a ochrana zdraví při 
práci 
- pracovní úspěchy 
- moţnost kariérního růstu a rozvoje 
- odpovědnost za svěřené úkoly 
- uznání od kolegů a nadřízených 
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Pracovní nespokojenost                                   0                           Pracovní spokojenost 
VYSOKÁ                                                                                                           VYSOKÁ 
Tab. 5 Hlavní satisfaktory a dissatisfaktory dle Herzberga 
 
Herzbergova dvoufaktorová teorie poukazuje zejména na skutečnost,  
ţe pracovní motivace souvisí s pracovní spokojeností, ale ta nemusí automaticky 
znamenat motivovanost pracovníka, jsou však spolu nesporně provázány. Hlavním 
aspektem této teorie je poznatek, ţe management je schopen zvyšovat výkon a motivaci 
pracovníků pouze změnami motivačních faktorů. Změnami hygienických faktorů  
lze redukovat úroveň nespokojenosti pracovníků, avšak jako motivátory takové faktory 
nepůsobí. Rozumí se tedy, ţe management můţe zvyšovat motivaci pracovníků pouze 
vytvářením takových pracovních úkolů, do nichţ jsou zaneseny motivační faktory  
(tj. prostřednictvím pracovních úkolů, které povzbuzují pocit odpovědnosti 
zaměstnanců, usnadňují jejich personální rozvoj a zvyšují uznání, jehoţ se jim dostává 
od kolegů i nadřízených). Herzberg předpokládá, ţe pokud zaměstnanci náplň jeho 
práce umoţní uspokojit hierarchicky vyšší potřeby, bude jistě motivovaný k lepšímu 
výkonu. Naopak pokud práce nenabídne moţnost uspokojit tyto potřeby, výsledkem 
nebude pracovní nespokojenost, ale neutrální pracovní chování bez motivace. Autor 
zastával názor, ţe vysoké míry uspokojení z práce lze dosáhnout změnou jejího obsahu, 
která umoţňuje osobní růst a rozvoj zaměstnance, a zároveň zabezpečuje adekvátní 
finanční ohodnocení, pracovní podmínky včetně sociálních vztahů apod. Tento proces 
se stal známým pod pojmem „obohacování práce“ (angl. Job Enrichment). 
 Přínosem Herzbergovy teorie je nalezení provázaného vztahu pracovní motivace 
se spokojeností a poznatek, ţe nezajištění základních pracovních podmínek (přítomnost 
hygienických faktorů v poţadované kvalitě) je limitujícím faktorem bránícím motivaci. 
Kritika této teorie tvrdí, ţe stejně jako dříve uvedené teorie, představuje aţ přílišné 
zjednodušení rozdělení faktorů vedoucích k uspokojení nebo naopak k neuspokojení. 
Lidé mají obecně sklon povaţovat za příčinu spokojenosti své vlastní úspěchy,  
ale na druhé straně svou nespokojenost povaţují častěji za důsledek překáţek 
představovaných nadřízenými a firmou jako celkem, neţ jako důsledek svých vlastních 
chyb. (Tureckiová, 2004, str. 62) 
zdroj: Tureckiová, 2004, str. 61 - upraveno 
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Herzberg rozvinul myšlenky Abrahama Maslowa a zvýšil jejich aplikovatelnost 
do oblasti praxe. Jeho teorie měla silný vliv zejména na způsoby odměňování a sloţení 
mzdových a jiných výhod, které organizace toho času nabízely. V současné době  
se stále dominantnějším stává trend směřující k poskytování volitelných odměn,  
ve kterém si zaměstnanci mohou vybrat z celé škály moţností a nejsou omezeni tím,  
co jim určí zaměstnavatel. Pro tento systém odměňování se uţívá pojmu cafeteria 
systém. Další zkoumání pracovní motivace bylo zaměřeno zejména na fungování 
motivačního procesu a jeho obecné teoretické vysvětlení se zaměřením na pochopení 
komplexních vztahů mezi proměnnými v pracovní motivaci. Procesně zaměřené teorie, 
které se touto problematikou zabývají, budou blíţe rozebrány v následující kapitole. 
(Tureckiová, 2004, str. 62) 
3.2.2 Procesně zaměřené teorie 
Obsahově zaměřené motivační teorie, které byly rozebrány v předchozí kapitole,  
se snaţily o nalezení příčiny a hybné síly, která vede lidské jedince k aktivní činnosti,  
ať uţ to je činnost pracovní nebo spadá do osobních aktivit zaměstnance. Tyto teorie  
a jejich autoři se zabývali otázkou „PROČ?“. Definovali tedy obsah motivace. Oproti 
tomu autoři procesně zaměřených teorií se věnují otázce „JAK?“. Definují proces, který 
je pro motivaci určující a vede k vytvoření stavu, kdy je vedoucími pracovníky 
pochopen a uţíván mechanismus, ve kterém platí, ţe jsou zaměstnanci motivováni. 
(Bělohlávek, 2008, str. 45) 
Vroomova expektační teorie 
Teorie očekávání neboli teorie expektance autora Victora H. Vrooma z roku 1964, 
vychází z přirozeného zvyku jedince predikovat budoucnost, a také z několika dalších 
principů, které stanovují, ţe aby pracovník vyvinul úsilí, je třeba splnění tří vzájemně 
propojených podmínek: 
- úsilí pracovníka musí být následováno nejméně nejniţším subjektivně stanoveným 
výsledkem 
- produkt vykonané činnosti musí být náleţitě ohodnocen 
- ohodnocení musí být pro zaměstnance zajímavé a přínosné, aby vůbec motivované 
chování začal vykonávat 
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Velmi jednoduše lze tuto posloupnost vyjádřit schématem dosahování cílů, které 
vykazuje podobnost s Maslowovou hierarchickou teorií ve smyslu posloupnosti 
naplňování jednotlivých cílů a přechodu k dalším, nově vznikajícím. Forsyth uvádí,  
ţe tato teorie dle Vrooma vychází z přesvědčení, ţe pracovníci jsou motivováni vyvíjet 
určitou aktivitu pro dosaţení cíle, jestliţe věří v jeho hodnotu a mohou-li se přesvědčit, 
ţe to co dělají, jim pomáhá cíle dosáhnout. Touha po dosaţení výsledku zaměstnance 
podněcuje k aktivitě a stává se hnací silou pro dosaţení těchto určených cílů. 
 
Obr. 14 Schéma dosahování cílů 
 
Victor H. Vroom se dále snaţil prokázat, na základě čeho lidé preferují jednu 
aktivitu před jinými činnostmi a příleţitostmi. Proces lidské volby spočívá v porovnání 
tří faktorů, kterými jsou expektance, instrumentalita a valence. Expektance znamená 
pravděpodobnost, s jakou je moţné dosáhnout očekávaných výsledků. Zaměstnanec 
nebude chtít vykonávat práci, která pro něj nemá smysl, kterou nezvládá nebo která  
ho nedostatečně naplňuje. Instrumentalita zvaţuje identifikovatelné výsledky,  
je to pravděpodobnost, se kterou bude vykonaná práce odměněna. Pracovník můţe 
manuální nebo psychickou práci vykonávat velmi kvalitně, ale v případě nedocenění 
bude demotivován. Instrumentalitu je moţné ohodnotit vztahem přímé úměrnosti – čím 
vyšší výkon, tím vyšší odměna je zaměstnancem přirozeně očekávána. Poslední 
podmínkou pro motivované vykonávání činnosti dle Vrooma je valence, která 
představuje hodnotu, kterou jedinec přikládá jednotlivým přínosům z dané vykonávané 
aktivity. Lidské chování tedy ovlivňují preference, které připisujeme moţným 
výsledkům z nějaké činnosti a pravděpodobnosti s jakou mohou nastat. Nejčastějšími 
Cílem 
řízené 
aktivity 
Výsledky 
vyplývající 
z aktivit 
zdroj: Forsyth P., 2000, str. 21 
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preferencemi v motivaci jednání jsou peníze, zadostiučinění z vykonané práce, uznání 
druhých a v neposlední řadě také překonání překáţek vedoucích k cíli.  
(Tureckiová, 2004, str. 46) 
Tureckiová uvádí, ţe podstatu teorie očekávání je moţno vyjádřit rovnicí: 
MS = E * V        
MS – motivační síla  
E – expektance  
V – valence 
 
Bělohlávek taktéţ uvádí matematické vyjádření expektační teorie: 
Ú = E * (V1I1 + V2I2 + … + VxIx)    
Ú – výsledné vykonané úsilí  
E – expektance (charakter pravděpodobnosti, čím více se blíţí 1.0, tím je dosaţení výsledků více moţné) 
V1-Vx – valence pro jednotlivé odměny (nabývá hodnot -10 aţ 10, záporná je, pokud člověk o odměnu 
nestojí, nulová je v případě nezájmu o odměnu, kladná ve chvíli, kdy je pro daného člověka ţádoucí) 
I1-Ix – instrumentality jednotlivých odměn (stejně jako expektance dosahuje hodnot mezi 0.1 a 1.0) 
 
Pracovní motivace bude nízká, pokud bude jedna či více proměnných ve vzorci 
nízká. Pracovník nebude jednat motivovaně, pokud bude očekávat, ţe i přes vynaloţené 
úsilí nedosáhne poţadovaného cíle nebo pokud i přes dosaţený výsledek očekávanou 
odměnu nedostane, případně pokud odměnu dostane, ale ta pro něj nebude ţádoucí  
a zajímavá. Lee Iacocco se k této úměrnosti vyjadřuje: „V životě podniku musíte 
povzbuzovat své lidi, aby se podíleli na společné věci, aby navrhovali lepší,  
než průměrné způsoby, jak věci dělat. Nemusíte přijímat každý návrh, ale když  
se nevrátíte a chlápkovi neřeknete – ten váš nápad byl báječný – a nepoplácáte  
ho po zádech, už vám nikdy žádný jiný návrh nepředloží. Tento druh komunikace dává 
lidem najevo, že vám na nich skutečně záleží, a že je chcete motivovat.“ Jak je zřetelné 
z výše uvedeného výroku, zpětná vazba a kladné ohodnocení odvedené práce 
nadřízeným je velmi důleţité, a motivace souvisí s komunikací – verbální i neverbální. 
(Stýblo, 1992, str. 171) 
Bělohlávek přichází s kritikou Vroomova přístupu, jelikoţ podle něj je motivace 
moţná pouze tehdy, kdyţ mezi výkonem a výsledkem existuje jasně rozeznatelný vztah, 
a je-li výsledek nástrojem uspokojení jedincových potřeb. Toto objasňuje, z jakého 
důvodu můţe být vnitřní motivace silnější, neţ vnější stimulace. Výsledky vnitřní 
motivace jsou více pod kontrolou jedince, který se můţe spolehnout na své dosavadní 
empiricky získané poznatky při odhadování toho, v jaké míře můţe svým chováním 
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získat pozitivní a pro něj vhodné výsledky. Bělohlávek neuznává moţnost přesného 
matematického výpočtu motivace. Pozitivním prvkem teorie je podle něj to, ţe připisuje 
významnou roli vnímání při volbě chování a vytváření preferencí a očekávání. Lidé sice 
mají individuální cíle, ale ty je moţné sladit s cíli organizace. Problémem však zůstává, 
jak určit preference, a jak zkoumat a měřit hlavní proměnné obsaţené v tomto modelu, 
dále také obtíţná aplikovatelnost teorie v praxi. Bělohlávek podotýká, ţe platnost  
této teorie byla ve výzkumech prokázána, ale spíše pro osoby racionálně uvaţující  
neţ pro osoby smýšlející emocionálně. (Bělohlávek, 2008, str. 47) 
Porterův a Lawlerův integrující model 
Obdobný přístup, jaký má Vroomova expektační teorie, vykazuje i motivační teorie 
autorů Lawlera a Portera, jejich přístup je však komplexnější. Autoři se s Vroomem 
shodují na cykličnosti průběhu motivace. Na začátku aktivity se nachází subjektivní 
zhodnocení situace, reálnosti a pravděpodobnosti dosaţení cíle, a také váha odměny  
a přínosu získaného dosaţením stanoveného cíle. Na rozdíl od expektační teorie však 
toto zhodnocení nevede k přímému vynaloţení úsilí, které je potřebné pro dosaţení cíle, 
ale následuje další zhodnocení vlastností, schopností a celkové pracovní kapacity 
jedince. Tento proces lze znázornit následujícím schématem. (Tureckiová, 2004, str. 63) 
 
 
 
Teorie motivace zaloţené na očekávání jedince měly pro další zkoumání lidské 
motivace zásadní význam zejména z hlediska: 
Hodnota 
odměn 
Vnímané úsilí - 
dosaţitelnost 
motivace  výsledky 
schopnosti 
vnímání úkolů 
vnímání 
odměny 
(ne)uspokojení 
zdroj: Koontz, 1993, str. 434 - upraveno 
Obr. 15 Porterův a Lawlerův model motivace 
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- rozvoje faktorů, které vedou k vyšší motivovanosti pracovníků (uţití zpětné vazby 
v hodnocení, zvýšení soběstačnosti a autonomie jednání zaměstnanců) 
- identifikace aktivní role zaměstnance a subjektivity motivace k pracovnímu jednání 
- prokázání komplexnějšího vztahu mezi motivací a chováním. Tento vztah lze podle 
Tureckiové opsat vzorcem, který v roce 1964 představil J. W. Atkinson.  
Vzorec funkce chování je podle něj následující:  
B = f (Mn, Ps, Hc), kde  
B – chování (přeneseně z angl. Behaviour) 
Mn – motivační napětí 
Ps – subjektivní pravděpodobnost dosaţení cíle 
Hc – subjektivní hodnota cíle 
 
Výše popsané faktory, které jsou pro motivační teorie zaloţené na expektanci 
jedince výhodou, jsou pro tyto teorie zároveň i limitem z hlediska širší vyuţitelnosti 
v praxi. Tyto teorie nejsou optimální pro motivaci celých pracovních týmů, ale spíše  
je lze vyuţít pro stanovení individuálních priorit a ohodnocení práce jedince, a také  
pro sebemotivaci zaměstnanců zejména na manaţerských postech ve společnosti. 
Adamsova teorie ekvity 
Tato teorie autora J. S. Adamse, studující průběh motivačního procesu, je někdy pro 
svůj aţ přílišně zjednodušující přístup oponenty nazývána „teorií nespravedlivé 
odměny“ či „teorií ţárlivosti“. Tyto názvy jsou uţívány v důsledku sociálního 
srovnávání zaměstnanců, které lze vyjádřit rovnicí uvedenou níţe.  
Podle autorského kolektivu Ivanceviche a Mattesona zaměstnanec vykonává 
pracovní úsilí, aby získal adekvátní odměnu. Není s podivem, ţe zaměstnanci 
porovnávají výsledky své práce a za ně získané ohodnocení s výsledky svých kolegů. 
Vznikají situace, kdy se zaměstnanci cítí oproti druhým určitým způsobem zvýhodněni, 
či naopak znevýhodněni. Toto srovnávání lze popsat následující rovnicí a schématem: 
Ov : Iv = Od : Id 
Ov – vlastní výstup (output) 
Iv – vlastní vstup (input) 
Od – výstup druhé osoby (output) 
Id – vstup druhé osoby (input) 
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ZHODNOCENÍ 
 
Obr. 16 Schéma srovnávání inputů a outputů 
 
 
Podstatou této teorie je podle Bedrnové skutečnost, ţe zaměstnanec se neustále 
snaţí o srovnávání sebe samotného, svého statusu, pracovní pozice a vykonaného úsilí 
s ostatními pracovníky ve společnosti: „Člověku – pracovníkovi je vlastní tendence 
srovnávat jednak svůj vklad do práce (jak ve smyslu intenzity pracovního vypětí,  
tak ve smyslu náročnosti práce na schopnosti, odpovědnost apod.) s vklady svých 
spolupracovníků vykonávajících srovnatelnou činnost, jednak efekty, které přináší práce 
jemu, s efekty, které srovnatelná práce přináší jeho kolegům“. Pracovníci  
se podvědomě snaţí dosáhnout rovnováhy mezi vstupy a výstupy tak, aby se vloţené 
úsilí subjektivně rovnalo dosaţenému výsledku a odměně. V případě stavu nerovnováhy 
se zaměstnanec snaţí o její odstranění pomocí motivovaného chování.  
(Bedrnová, 2009, str. 273)  
Nerovnováha mezi inputy a outputy v Adamsově teorii můţe podle uvedeného 
schématu nabývat dvojího charakteru, a to pozitivního nebo negativního. Negativní 
nerovnováha spočívá v situaci, kdy jsem „vloţil více a získal méně, neţ kolega“. Tento 
pocit působí velmi demotivačně. Oproti tomu příkladem pozitivní nerovnováhy můţe 
být například přeplacení, které zaměstnance nechává ve výhodě oproti kolegovi,  
neboť vloţil méně osobní zainteresovanosti a sil do řešení problému, neţ druhý 
zaměstnanec, ale v konečném součtu ze situace vyšel o dost lépe. Následkem pozitivní 
nerovnováhy můţe být pocit viny, a také dojem, ţe nezáleţí na tom, jak bude práce 
odvedena, kdyţ nebude následovat kontrola vedoucím pracovníkem.  
I tato nespravedlnost působí na motivaci zaměstnanců negativně. Zde je moţno propojit 
teorii spravedlnosti s McGregorovou teorií X, jelikoţ dojde ke stagnaci jedince,  
jeho demotivaci a poklesu pracovní morálky a nasazen, jelikoţ je dosaţeno 
Pracovník 
1 
Vlastní input  – Iv 
Vlastní output  – Ov 
 
Pracovník 
2 
Input druhého – Id 
Output druhého  – Od 
 
SROVNÁNÍ 
 
Ov : Iv = Od : Id → rovnováha 
Ov : Iv > Od : Id → nerovnováha 
Ov : Iv < Od : Id → nerovnováha 
 
zdroj: Ivancevich, 1990, str. 137 - upraveno 
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předpokladu, ţe pokud člověk pracovat nemusí a bude odměněn, nebude pracovní 
činnost vykonávat ze své lidské podstaty.  
Příklady jednotlivých inputů a outputů jsou uvedeny v následující tabulce: 
Vstupy – inputy Výstupy – outputy 
- dosaţené vzdělání 
- získané zkušenosti a dovednosti 
- délka praxe 
- image osobnosti 
- vztah k zaměstnavateli  
a spolupracovníkům 
- mzda/plat a jiné finanční benefity 
- status a s ním spjaté symboly 
- kvalita pracovního prostředí 
- moţnost rozvoje osobnosti a 
firemní autonomie zaměstnance 
 
Tab. 6 Inputy a outputy teorie ekvity 
 
 
Rovnováha mezi vloţenými inputy a získanými outputy existuje v případě,  
ţe zaměstnanec cítí, ţe jednotlivé poměry jsou vyrovnané a zároveň jsou subjektivně 
vnímány jako ekvivalentní k inputům a outputům referenčního zaměstnance. V případě, 
ţe tomu tak není, je zaměstnancem pociťována nerovnováha vedoucí ke konfliktní 
situaci a demotivaci. Ivancevich nabízí několik moţných alternativních postupů, 
kterými je moţno situace nerovnováhy řešit, jsou jimi: 
1. Změna vstupů – zaměstnanec se rozhodne, ţe například sníţí úsilí, se kterým 
vykonává pracovní činnost, nebo určité činnosti bude věnovat méně času  
ze své pracovní doby 
2. Změna výstupů – tento postup lze aplikovat v případě, ţe zaměstnanec dostává 
mzdu vycházející z mnoţství odvedené produkce, můţe se rozhodnout zvýšit 
objem produkce a tím získat větší finanční ohodnocení 
3. Změna přístupu k práci  
4. Změna referenční osoby, se kterou se zaměstnanec srovnává  
5. Změna vstupů nebo výstupů referenční osoby (Ivancevich, 1990, str. 139) 
Většina zkoumání hypotéz Adamsovy teorie byla zaměřena na funkci mzdy/platu 
jako nejdůleţitějšího outputu, jelikoţ díky platu vzniká v zaměstnání nejvíce 
nesrovnalostí a konfliktů v horizontální i vertikální rovině. Navzdory kritice je tato 
teorie přínosem pro praxi v tom, ţe objasňuje lidské úvahy o výši platu a jeho 
srovnávání s referenčními osobami či skupinami. Přináší moţné návrhy řešení 
zdroj: Tureckiová, 2004, str. 64 - upraveno 
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nerovnováhy, která pokud není zavčas rozpoznána a odstraněna, způsobuje v podniku 
problémy s demotivací, morálkou, absentismem a fluktuací zaměstnanců. (Ivancevich, 
1990, str. 139) 
Skinnerova stimulační teorie 
Základem této motivační teorie jsou podle Bělohlávka názory Burrhuse F. Skinnera  
a skupiny behavioristů, kteří se více neţ vnitřním pohnutkám člověka, které vedou 
k určité lidské aktivitě, věnovali samotné výsledné aktivitě – chování člověka.  
Tato teorie je někdy označována jako teorie zesílení či modifikace organizačního 
chování, jelikoţ vychází z myšlenky, ţe chování člověka je jeho reakcí na vlivy 
vnějšího prostředí a na důsledek, který přinese. Z tohoto teoretického východiska 
vychází praktický předpoklad pro firemní uţití, který tvrdí, ţe společnost můţe pomocí 
cílené manipulace s důsledky pracovní aktivity ovlivnit chování svých pracovníků.  
Dle této teorie je vhodným nástrojem k ovlivňování zaměstnanců spektrum příhodně 
načasovaného uţití benefitů, které pracovníky stimulují ke zvýšení výkonnosti  
ve správný čas.  (Bělohlávek, 2008, str. 47) 
Bělohlávek v rámci Skinnerovy stimulační teorie hovoří o následujících 
pojmech, které jsou nezbytné k jejímu vysvětlení: 
- Operační podmiňování – pokud má určité chování nebo vzorec chování  
za následek pozitivní odezvu, bude toto chování pracovníkem automaticky 
povaţováno za správné a bude opakováno. Bělohlávek uvádí: „Podle zákona 
efektu bude člověk opakovat chování následované odměnou, a bude se vyhýbat 
chování spojenému s postihem.“   
- Reakce – tímto pojmem je popisováno jakékoliv individuální nebo skupinové 
lidské jednání, které můţe být pozitivně nebo negativně zpevňováno, např. 
efektivnost, kvantita nebo kvalita práce či přístup ke klientům. (tamtéž, str. 47)  
- Faktory posilující chování: 
- Pozitivní zpevnění – je ocenění poţadované pracovní aktivity finanční 
nebo nefinanční odměnou, která je pro zaměstnance motivující 
- Negativní zpevnění – „je zpevňování reakce podmíněným odstraněním 
něčeho nepříjemného – vedoucí přestane pracovnici kritizovat v případě, 
ţe zanechá lakování nehtů v pracovní době.“ (tamtéž, str. 48)  
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- Faktory oslabující chování: 
- Trestání – postih, který pro zaměstnance znamená dočasné nebo trvalé 
odnětí poskytovaných benefitů, ať uţ peněţního, majetkového, statutního 
či osobně-pracovního charakteru  
- Opomíjení – spočívá v tom, ţe zaměstnanec nemá za svou vykonanou 
pracovní činnost ţádnou (pozitivní ani negativní) zpětnou vazbu  
od svého nadřízeného. „Opomíjený“ pracovník dojde k závěru, ţe si jeho 
zaměstnavatel neváţí jeho pracovní aktivity, a je jedno, zda se snaţí  
či nikoliv, a jeho výkonnost se sníţí.   
Praktickým přínosem této teorie být zvýšení motivace pracovníků  
v organizaci. Identifikované motivační faktory by měly vést u zaměstnance 
k pozitivnímu efektu, který bude stimulovat opakování poţadovaného způsobu chování, 
které odpovídá zájmům organizace. Závěrem této teorie bych ráda uvedla shrnutí 
významu a hodnocení od autora Bělohlávka, který uvádí následující: „Je zřejmé,  
že systém operačního zpevňování skutečně funguje. Teorie zpevňování odpovídá 
klasické představě o motivaci postavené na materiálních potřebách. Málo se pracuje 
s potřebami růstovými a sociálními. Užívání systémů modifikace chování bude mít  
asi lepší odezvu u činností se snadno měřitelnou výkonností, jako je kusová výroba nebo 
prodej, než u činností po stránce měření složitějších – opravárenství, management.“ 
(Bělohlávek, 2008, str. 48) 
Moderní teorie evropského managementu 
Job Enrichment – obohacování práce 
Základem této teorie je delegování pravomocí a zodpovědnosti vedoucího na podřízené 
podle zásady „kaţdý pracovník můţe být dobrým manaţerem, pokud k tomu má 
příleţitost“. Podle Porvazníka umí dobrý manaţer „…vyhledávat takové příležitosti  
a situace, při kterých může své spolupracovníky obohatit o práva a povinnosti řešit 
úkoly“. (Porvazník, 2010, str. 204)  
Job Enlargement – rozšiřování pracovní způsobilosti 
Základem teorie Job Enlargement je rozšíření zaměstnancovi kompetentnosti, tedy 
rozšíření kvalifikace. Odpovídající pracovní výkon podle této teorie podává pouze 
zaměstnanec, který je psychicky svěţí, čehoţ lze, zejména u rutinní práce vyţadující 
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soustředění, dosáhnout pomocí střídání více pracovních činností a přenosu pozornosti 
mezi nimi.  
Job Rotation – obměňování na pracovních postech 
Jedná se o výměnu pracovníků, buď v rovině horizontální, nebo vertikální. 
Pro firemní praxi je velmi vhodné nevyuţívat pouze poznatky z jedné 
samostatné teorie motivace, ale získat vlastní kombinaci jednotlivého know-how 
obsaţeného v motivačních teoriích, které lze individuálně aplikovat do daného 
firemního prostředí. Kaţdá ze dříve uvedených  teorií má totiţ své výhody a moţný 
přínos v odlišném vnímání komplexní problematiky lidské pracovní motivace z jiného 
úhlu pohledu.  
3.3 Problémy s demotivací pracovníků 
I v těch nejvíce sofistikovaných společnostech, kde existují výborně vypracované, 
zavedené a funkční programy zaměstnanecké motivace a stimulace, a také kompetentní 
dohled, vţdy existuje určité mnoţství pracovníků, kteří buď nechtějí, anebo nemohou 
dosahovat uspokojivé úrovně pracovního výkonu, viz Obr. 17.  
Toto tvrzení je platné pro kaţdou zaměstnaneckou úroveň organizační hierarchie 
firmy, ţádná část společnosti není dostatečně „imunní“ k problémům nedostatečné 
kompetentnosti nebo demotivovanosti pracovníků. Manaţeři, kteří zaměstnance 
v podniku vnímají jako investiční zdroje, nikoliv pouze jako faktor produkce, musí 
podniknout nezbytné kroky, aby zachovali vysokou hladinu pracovního výkonu,  
a také zůstali na vysokém stupni pracovní satisfakce. V případě, ţe management 
zaměstnance chápe pouze jako „nutné zlo“ a snaţí se odpovědnost za řešení problémů 
s demotivací přenechat buď na zaměstnancích samotných, nebo v kompetenci odborů, 
je tím pouze reflektována nedostatečná schopnost vedení firmy převzít manaţerskou 
zodpovědnost. (Carrell et al., 1992, str. 628) 
 
 70 
 
  
Obr. 17 Analýza nedostatečného pracovního výkonu 
 
Mohou se vyskytnout různé příčiny, díky kterým dochází k nedostatečnému, 
neuspokojivému pracovnímu výkonu. Bělohlávek uvádí, ţe ke stavu demotivace  
a následné frustrace u zaměstnanců dochází, v návaznosti na motivační teorie, z důvodu 
neuspokojení lidských potřeb. Pokud člověk vykoná pracovní aktivitu a za tuto  
je odměněn, potřeba je uspokojena a celý cyklický proces se bude periodicky opakovat, 
jsou-li však mezi uspokojením potřeby a ohodnocením výkonu překáţky, díky kterým 
je pro člověka dosaţení poţadovaného cíle méně reálné, zůstává motivační energie 
zaměstnance nevyuţita a dochází k frustraci. Na frustraci lze z hlediska zaměstnance 
reagovat několika moţnými způsoby: 
- Energizace - zaměstnanec zesílí své pracovní úsilí, aby dosáhl vytyčeného výsledku 
- Únik - zaměstnanec upustí od svého původního záměru o dosaţení určitého cíle 
- Sublimace - zaměstnanec najde alternativní cíl a soustředí se na jeho dosaţení 
- Agrese - zaměstnanec můţe na překáţky reagovat podráţděně, aţ agresivně 
- Racionalizace - zaměstnanec hledá důvody, proč se vyhnout dosaţení sloţitého cíle 
- Regrese - zaměstnanec se zaměří na hierarchicky niţší potřeby a snaţí se o jejich 
přímé uspokojení (Bělohlávek, 2008, str. 43) 
Podle Carrella jsou moţnými příčinami demotivace například: 
1. Nedostatek schopností, vědomostí a zkušeností zaměstnanců 
2. Nevšímavost vedoucího k dobrým výsledkům, případně k chybám a nedostatkům 
3. Nespravedlivý systém odměňování či poskytovaných benefitů 
zdroj: Carrell et al., 1992, str. 630 - upraveno 
Definujte zaměstnancům ţádoucí výkon 
Identifikujte příčiny nedostatečného výkonu 
Nekompetentnost Nedostatek motivace Porušování pravidel Osobní problémy 
Řešení:  
 Firemní vzdělávání a školení 
 Job Enrichment/Enlargement/Rotation 
 Změna pracovního prostředí 
 Ukončení pracovního poměru 
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4. Neochota či přílišná nadřazenost nadřízeného 
5. Porušování zavedených firemních pravidel 
6. Nedostatek pracovního materiálu,  
7. Špatné pracovní podmínky z hygien. hlediska nebo špatná ergonomie pracoviště 
8. Osobní problémy zaměstnanců 
9. Nedostatečná motivovanost zaměstnanců – vzhledem k tomu, ţe motivace 
zaměstnanců je hlavní téma této diplomové práce, ráda bych se u tohoto bodu 
zastavila podrobněji. Na toto téma jiţ vznikly desítky publikací, jejichţ společným 
jmenovatelem je většinou uţití manaţerského axiomu „zjisti, co zaměstnanci chtějí 
a nabídni jim to, jako odměnu za dostatečně kvalitně odvedený pracovní výkon“. 
Aby vedoucí pracovníci mohli o motivaci zaměstnanců rozhodovat s určitostí 
poţadovaného výsledku, je třeba znát několik základních motivačních pravidel: 
a. Vytvořte smysluplné cíle – cíle by pro zaměstnance, jichţ se bezprostředně týkají, 
měly být srozumitelné, realistické a dosaţitelné, viz SMART technika stanovování 
cílů. Vedoucí pracovníci by měli řadové zaměstnance určitou měrou zapojit  
do rozhodovacího procesu a procesu stanovování cílů a zásad. Tato participace  
je pro pochopení a ztotoţnění se s podnikovými cíli stěţejní.  
b. Nechte zaměstnance projevit své myšlenky – toto motivační pravidlo plynule 
navazuje na předchozí – prezentuje nutnost zapojení zaměstnanců, přijetí  
a implementaci jejich racionálních podnětů a návrhů na zlepšení firemních 
procesů. 
c. Dejte zaměstnancům najevo, ţe si jich ceníte a odměňte dobře odvedenou práci – 
zaměstnanci by měli od svých nadřízených získávat zpětnou vazbu za odvedenou 
práci. Pokud projeví iniciativu s námětem na zlepšení ve svěřených oblastech, tato 
skutečnost by neměla zůstat neoceněna, jelikoţ zaslouţená pochvala je jeden 
z velmi mocných motivátorů.  
d. Zacházejte se zaměstnanci férově – jak dokazuje Adamsova teorie ekvity, férové 
zacházení se zaměstnanci a otevřený přístup nadřízených je jedním ze základních 
determinantů pracovního chování zaměstnanců a faktor, který velkou měrou 
ovlivňuje pracovní motivaci zaměstnanců. 
e. Naučte se rozlišovat interkulturní rozdílnosti  
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f. Umoţněte zaměstnancům rozvíjet se – pokud vycházíme z McGregorovy teorie Y, 
existuje v dnešní době stále vyšší počet pracovníků, kteří svoji práci nevykonávají 
pouze pro mzdu, ale také pro moţnost zvýšení kulturně-vzdělanostního profilu  
a získání zkušeností a vědomostí. Je výsadou dobrého zaměstnavatele, aby svým 
zaměstnancům umoţnil kariérní rozvoj, vloţená investice se v budoucnu vrátí 
v podobě vyšší profesionality a motivovaného chování. (Carrell et al., 1992,  
str. 631) 
S demotivací zaměstnanců je úzce spjat stres v zaměstnání, který je podrobněji 
rozebrán níţe. 
Stres v zaměstnání 
Moderní ţivot je plný vnějších tlaků a frustrací, jinak řečeno, je stresující. Stres a jeho 
dvě obdoby – eustres a distres, patří k nejfrekventovanějším termínům současnosti.  
Pro kaţdého člověka je stresovým faktorem něco jiného, manaţer se bude cítit ve stresu, 
pokud je pod časovým nebo emočním tlakem, pracovník letiště na řídící věţi bude mít 
stresové pocity při nedostatku pozornosti. Důvod, který stojí za zvýšeným zájmem  
je velmi zřetelný, pracovníci exponovaní přetrvávajícímu stresu vykazují nízkou 
produktivitu práce, zvyšuje se u nich absentismus a potřeba fluktuace vně i mimo firmu, 
která je zaměstnává. Stres s sebou mimo jiné přináší i celou škálu omezení a chorob 
vyspělé civilizace, mimo jiné také inklinaci k uţívání drog, zneuţívání lékařských 
přípravků a k alkoholismu. (tamtéž, str. 508) 
Odborníky je rozlišováno několik stádií stresu, z nichţ nejvýznamnější jsou: 
- stadium alarmu (varovných příznaků) 
- stadium rezistence (odolávání stresu) 
- stadium vyčerpání (podlehnutí stresu a následné komplikace) 
Na stres lze podle Ivanceviche a Mattesona nahlíţet různými způsoby: 
- jako na „podnět“ – hybnou sílu, která vyústí tlakem na jednotlivce. Nevýhodou 
tohoto pohledu je měření tlaku vyvolaného stresem, jelikoţ stejná situace můţe 
na dvě rozdílné osoby zapůsobit zcela odlišně.   
- jako na „reakci“ – fyziologickou nebo psychickou reakci na stresory.  Stresorem 
můţe být jakákoliv vnější okolnost či změna, ať uţ pozitivní nebo negativní, 
která má na člověka dopad. Podle tohoto pohledu je stres vnější podnět 
následovaný vnitřní reakcí osobnosti.  
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- jako na „podnět, který je následován reakcí“ – kombinace předchozích dvou 
úhlů pohledu. Stres je důsledkem podnětu z prostředí, který je následován 
vnitřní reakcí člověka, je to jedinečný soubor vlivu okolních podmínek  
a predispozic kaţdého jedince, které určují jeho reakci na vnější okolnosti  
a situace. (Ivancevich, 1990, str. 219)   
 
Obr. 18 Vzájemná souvislost mezi stresem a pracovním výkonem 
 
 
Pro názornost jsem na Obr. 18 uvedla integrační model souvislosti mezi 
potenciálními stresory, vzniklým stresem a důsledky do pracovní aktivity, který uţívají 
autoři Ivancevich a Matteson. Tento model znázorňuje příčiny pracovního stresu,  
které dělí do čtyř kategorií na způsobené pracovním prostředím, individuální, skupinové 
a korporátní. Dále poukazuje na moţné následky pracovního stresu, které jsou  
pro zaměstnavatele stěţejní. Mezi nejvíce zásadní důsledky pracovního stresu se podle 
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Pracovní prostředí 
- hluk, světlo 
- teplota 
Individuality 
- pracovní náplň 
- odpovědnost 
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- věk, pohlaví 
- vzdělání, praxe 
- psychický stav 
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pracovní situace 
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Individuální proměnné 
Behaviorální 
- nepředvídatelné 
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zdroj: Ivancevich, 1990, str. 222 - upraveno 
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Ivanceviche a Mattesona řadí 5 skupin efektů, které jsou stručně popsány na modelu 
výše: 
- Subjektivní efekty (emoce) – zlost, podráţděnost, apatie, pocit zmaru, znuděnost, 
únava, deprese, frustrace, pocit nízkého sebevědomí atp. 
- Behaviorální efekty (poruchy chování) – sklony k uţívání nadměrného mnoţství 
medikamentů, návykových látek a alkoholu, kouření, nekontrolovatelné návaly 
emocí, impulzivní jednání atp. 
- Kognitivní efekty – neschopnost vlastního správného úsudku, nedostatečná 
koncentrace na svěřené pracovní činnosti a úkoly, malý rozsah zájmu, přecitlivělost 
na kritiku, i oprávněnou atd. 
- Fyziologické efekty – zvýšený krevní tlak a hladina cukru v krvi, zrychlený puls, 
nadměrné pocení, pocit sucha v ústech, návaly horkosti a chladu atd.  
- Korporátní efekty – absentismus, fluktuace vně i mimo podnik, nízká produktivita 
práce, odcizení od spolupracovníků a pracovního kolektivu, sníţení loajality  
a pracovní snahy vůči zaměstnavateli. (Ivancevich, 1990, str. 221) 
Pro většinu zaměstnanců v produktivním věku představuje pobyt v pracovním 
prostředí a příprava na pracovní aktivity více neţ 40 hodin týdně, coţ znamená, ţe práce 
v ţivotě zaměstnaných osob zabírá velmi podstatnou část ţivota. Z tohoto důvodu  
by neměli odborníci v oblasti personalistiky otázku stresu na pracovišti podceňovat,  
a do běţné firemní praxe by měly být účinně implementovány programy slouţící 
k monitorování, kontrolu a redukci pracovního stresu u zaměstnanců. K tomuto účelu 
bylo rozpracováno mnoho strategií, které mají snahu pozitivně ovlivňovat a eliminovat 
stres v zaměstnání. Mezi tyto strategie patří: 
- Preventivní management – Manaţeři se snaţí o včasnou identifikaci moţných 
stresorů a podnikají kroky k jejich omezení nebo k úplné eliminaci. Důleţitými 
nástroji tohoto přístupu jsou např. skupinová interview se zaměstnanci společnosti. 
- Změny ve firemní kultuře – Tyto změny označují jednotlivé prvky, které tvoří 
firemní klima a jsou zjišťovány názory zaměstnanců na tyto prvky (odměny, 
postihy, styl řízení procesů atp.). Snaha o optimalizaci z pohledu zaměstnavatele  
i zaměstnance a vytvoření ideálních pracovních podmínek. 
- Management podle cílů (Management by Objectives = MBO) – MBO je technika 
zaloţená na hodnocení zaměstnanců podle výkonu, která objasňuje hlavní cíle, 
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zodpovědnosti a role v pracovních činnostech. Klade důraz na vzájemnou efektivní 
komunikaci. Jedním z přínosů této techniky je pávě redukce stresu včasným 
objasněním moţných nejasností v hlavních aspektech konkrétní pracovní činnosti 
jednotlivých zaměstnanců. 
- Optimalizace pracovního prostředí – Snaha vedoucích pracovníků o zlepšení 
stávajících pracovních podmínek a kvality pracovního klimatu, která zamezí  
např. zvýšenému stresu z hlučného prostředí, nedostatečného osvětlení, 
nevyhovující teploty a také ochranou zdraví a dodrţováním zásad bezpečnosti práce. 
- Poskytování zaměstnaneckých benefitů – Přeneseně se podle Carrela dá tato 
technika nazvat „usnadněním pracovní oblasti života zaměstnanců s dopady  
i do soukromé části zaměstnancova života“. V rámci zkvalitňování pracovního 
ţivota a odbourávání stresu jsou např. zřizovány školky či korporátní fitness centra 
se speciálními cvičebními programy, případně mohou pracovníci vyuţívat 
zvýhodněné ceny wellness pasů na relaxační procedury. (Carrell et al., 1992,  
str. 509) 
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4 STABILIZACE ZAMĚSTNANCŮ 
Ve firemní praxi existuje mnoho různorodých problémů, nejkomplikovanější jsou  
však obvykle ty, které se týkají zaměstnanců. Jak trefně uvádí Carrell: „Stroj je vysoce 
předvídatelný, nikdy si nevezme neschopenku, nikdy nepřijde do práce pozdě  
nebo neodchází před dokončením pracovních povinností brzy. Zkrátka mezi zapnutím  
a vypnutím dělá obvykle to, k čemu je vyroben, používán a naprogramován.  
Stroj pracuje bez stížností, náročných požadavků a různých pomluv, ať jsou  
tyto oprávněné, nebo zcela neopodstatněné.“   
Problémy s lidmi vyţadují podrobný rozbor situace a zohlednění relevantních 
faktorů a výpovědí ze strany zainteresovaných, které jsou následovány nalezením  
a implementací jedné nebo více strategií vedoucích k eliminaci příčin a následků 
problémů. K nejvíce oţehavým problémům personalistiky patří absentismus, vysoká 
fluktuace zaměstnanců, a také pracovní nespokojenost. Tyto hlavní problémy budou 
podrobněji řešeny v rámci následujících kapitol. (Carrell et al., 1992, str. 734 – 735)     
4.1 Fluktuace zaměstnanců a absentismus 
Fluktuace je přirozenou součástí vývoje firmy, bez určité míry fluktuace by podniky 
stagnovaly a nevyvíjely se. Fluktuace zaměstnanců, zejména klíčových, je ovšem  
pro firmu také nákladnou záleţitostí, jelikoţ je třeba znova investovat nemalé finanční 
prostředky na výběrová řízení a získání nových, kvalifikovaných odborníků na pracovní 
pozice, které byly uvolněny. Jak potvrzují mnohé výzkumy, fluktuaci lze zabránit 
zvyšováním spokojenosti zaměstnanců a jejich loajality k zaměstnavateli.  
 Význam pojmu fluktuace podle Armstronga zahrnuje pohyb zaměstnanců  
do firmy, uvnitř firmy (tzv. vnitřní mobilita) i z firmy (tzv. vnější mobilita).  
U jiných autorů tento pojem značí pouze odchod zaměstnanců z firmy,  
např. podle Urbana, fluktuaci vystihuje definice: „Výměna firemního personálu 
v důsledku jeho pracovní nestability, zpravidla nežádoucí jev spojen se zvýšenými 
firemními náklady.“ (Urban, 2003, str. 60) 
Fluktuaci lze rozdělit podle kritérií na dobrovolnou, která přichází z rozhodnutí 
zaměstnance, jenţ například firmu opouští z důvodu nabídky vyššího platu  
u konkurence a nedobrovolnou, kdy zaměstnanec musí firmu opustit z podnětu 
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zaměstnavatele. Dále lze fluktuaci dělit na přirozenou, kdy noví pracovníci do firmy 
přináší ţádoucí invence, nebo na nechtěnou, coţ znamená, ţe firma o odchod 
zaměstnanců nestojí, ale nedokáţe mu zabránit stimulačními prostředky. Fluktuaci  
lze měřit pomocí výpočtu ukazatele intenzity odchodů. Nejčastěji doporučovanou 
hodnotou míry fluktuace je rozmezí 5-7 %. Tato míra by měla v podniku eliminovat 
negativa fluktuace a současně umoţnit efektivní fungování vnitřního trhu práce  
ve společnosti a její neustálý rozvoj.  
počet odchodů pracovníků v čase 
Ukazatel intenzity odchodů =  
           průměrný počet pracovníků v témţe čase 
 
Existuje mnoho faktorů, které fluktuaci ovlivňují, některé zaměstnavatel ovlivnit 
nemůţe, jako například demografické faktory (pohlaví, věk, vzdělání, rodinný stav atp.) 
jiné naopak ano, např. pracovní faktory (pracovní doba, výše příjmu, benefity atp.), 
s těmito lze efektivně pracovat a fluktuaci ovlivňovat.  
Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. vypadá vývoj fluktuace zaměstnanců  
za období 2007 – 2012 následovně: 
  
2007 2008 2009 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
Celkem 1285 95 7,39 1266 153 12,09 1185 135 11,39 
Přirozené 1285 24 1,87 1266 39 3,08 1185 20 1,69 
Nechtěné 1285 48 3,74 1266 66 5,21 1185 73 6,16 
Ostatní 1285 23 1,79 1266 48 3,79 1185 42 3,54 
  
2010 2011 2012 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
průměr. 
počet 
zaměstnanců 
úbytek % 
Celkem 1164 58 4,98 1209 67 5,54 1256 56 4,46 
Přirozené 1164 14 1,20 1209 47 3,89 1256 29 2,31 
Nechtěné 1164 17 1,46 1209 11 0,91 1256 18 1,43 
Ostatní 1164 27 2,32 1209 9 0,74 1256 9 0,72 
Tab. 7 Vývoj fluktuace zaměstnanců v České zbrojovce a.s. v letech 2007 - 2012 
  
zdroj: vlastní zpracování s využitím dat personálního úseku 
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Z Tab. 7 je zřetelné, ţe celková fluktuace zaměstnanců v hodnocených letech 
2007 – 2012 v České zbrojovce a.s. osciluje okolo její doporučované optimální míry,  
od které se pouze v letech 2008 a 2009 mírně odklání. Poté má opět klesající tendenci,  
a to do rozmezí ideálních hodnot, kdy jsou eliminovány negativní důsledky odchodu 
zaměstnanců spojené s úbytkem kvalifikované pracovní síly a finančními ztrátami, 
zároveň jsou do firmy přijímání noví pracovníci, kteří zamezují stagnaci firmy a přináší 
kreativní invenci a inovace.  
Společnost Česká zbrojovka a.s. je ve Zlínském kraji tradičním podnikem  
a stabilním zaměstnavatelem, který se těší vysoké loajalitě zaměstnanců, zejména díky 
moţnosti stabilního zaměstnání, vyšším průměrným výdělkům, neţ je v kraji obvyklé,  
a v neposlední řadě také díky široké paletě zaměstnaneckých benefitů. Díky těmto 
faktorům si zbrojovka jiţ mnoho let uchovává spokojené zaměstnance a nízkou míru 
fluktuace.  
S pracovní fluktuací je spjat absentismus, který jí obvykle předchází. Zvyšující 
se absentismus je velkou firemní hrozbou zejména z toho důvodu, ţe sniţuje 
produktivitu práce a zisky, ale také přináší problémy zaměstnancům, kteří pracují 
pravidelně. Tito se musí potýkat s nedostatkem prostoru na svoji práci, jelikoţ obvykle 
nahrazují pracovní sílu absentéra. Absentismus je zaměstnavateli povaţován za jeden 
z nejhorších kázeňských prohřešků u zaměstnanců. Je tomu tak, jelikoţ problematika 
absentismu není cizí ţádnému odvětví, nevyhne se malým ani velkým podnikům,  
a také není důleţité, v jaké geografické oblasti firma působí – absentismus je rozšířen 
globálně. (Carrell et al., 1992, str. 735)     
Absentismus lze charakterizovat jako oslabení pozitivního vztahu pracovníka 
k organizaci a jeho nepřítomnost na pracovišti, tento stav vzniká kombinací mnoha 
subjektivních faktorů, např. zaměstnanec se cítí unavený, ale jinak je fyzicky fit  
a připravený jít do zaměstnání. Uvědomí si však, ţe ho čekají obtíţné úkoly, špatný 
kolektiv, a ţe lépe bude zůstat tentokrát doma. Příklad naznačuje, ţe hlavní příčinou  
je pracovní nespokojenost zaměstnance v kombinaci se zhoršeným fyzickým nebo 
psychickým stavem. Absentismus je velmi subjektivní, jelikoţ kaţdý zaměstnanec čelí 
jiným problémům, je se zaměstnáním spokojen různou měrou a působí na něho rozličné 
podněty. Podle Carrella je absentismus kombinací následujících proměnných,  
jak naznačuje Obr. 19. 
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Obr. 19 Vztahy proměnných v problematice absentismu 
 
Způsoby redukování absentismu ve společnostech by měly vycházet 
z kombinace strategie zaměřené na zvýšení pracovní spokojenosti, motivace  
a schopnosti pracovníka aktivně se podílet na pracovním procesu. Absentismus  
je individuální problém, nikdy nepostihuje tým nebo společnost jako celek,  
ale jednotlivce, proto je třeba nalézt vhodná specifická řešení. Bylo prokázáno,  
ţe pro zaměstnavatele je horší absentérství v podobě jednodenních, více četných 
nepřítomností, neţ delších, ale méně četných. (Carrell et al., 1992, str. 735)     
Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. je výskyt absentismu spíše ojedinělým 
jevem, jehoţ příčinou bývají, dle zjištění personálního oddělení, nejčastěji rodinné 
problémy zaměstnanců, nikoliv nespokojenost se zaměstnavatelem. Důvodem 
sporadického absentismu je loajalita zaměstnanců ke zbrojovce, ale také systém 
finančních postihů, který je ve firmě zaveden, zejména pro manuální pracovníky, jejichţ 
absence na pracovišti by měla na výrobu větší dopad.  
zdroj: Carrell et al., 1992, str. 735 - upraveno 
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4.2 Udrţení klíčových zaměstnanců všech linií 
Komplikovanost stabilizace zaměstnanců spočívá zejména v její individuálnosti.  
Jak jiţ bylo v této diplomové práci uvedeno, stabilizace zaměstnanců úzce souvisí  
se spokojeností zaměstnanců, která je závislá na uspokojování potřeb niţšího i vyššího 
řádu a mnoha jiných proměnných.  
V praxi existuje mnoho důvodů k odchodu zaměstnanců ze společnosti,  
podle výzkumů jsou to nejčastěji tyto důvody, které zaměstnanci uvádí při důvěrných 
výstupních pohovorech.  
- omezené moţnosti kariérního růstu a dalšího povýšení 
- nedostatek respektu, uznání nebo podpory ze strany nadřízeného  
- pracovní doba, pracovní náplň či pracovní kolektiv 
- nedostatečné vůdčí schopnosti nadřízeného 
- špatné pracovní podmínky 
- špatná úroveň nejvyššího vedení 
- diskriminace, obtěţování na pracovišti 
- nedostatečný systém poskytovaných benefitů  
Metody, které pomáhají rozlišovat příčiny odchodu zaměstnanců z podniku  
lze třídit na ty, které předcházejí příčinám odchodu a ty, které se zaměřují na sledování 
příčin odchodu zaměstnanců. 
Metody předcházející odchodu zaměstnanců z podniku: 
- rozhovory se zaměstnanci a pravidelné hodnocení nadřízeným 
- zaměstnanecké ankety 
- rozbor podnětů a stíţností zaměstnanců 
Metody, které analyzují odchod zaměstnanců ex-post: 
- výstupní rozhovor a dotazník 
- odloţený rozhovor a dotazník 
Jedním z ukazatelů stabilizace zaměstnanců v podniku můţe být tzv. index 
stability udávaný v procentech, který vyjadřuje sklon dlouhodobých zaměstnanců zůstat 
v podniku.     
         počet pracovníků zaměstnaných v podniku jeden a více let 
Index stability =            . 100 
         počet pracovníků před rokem 
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Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. je nízká fluktuace zaměstnanců, a zároveň 
vyšší průměrný věk zaměstnanců, jak u skupiny dělnicko-výrobních profesí,  
tak u technicko-hospodářských pracovníků. Tito zaměstnanci působí ve zbrojovce 
většinou dlouhodobě, bez přerušení pracovního poměru. V tomto ohledu je však třeba 
zmínit vertikální a horizontální mobilitu zaměstnanců, která je v České zbrojovce a.s. 
běţná. I díky tomuto faktoru a moţnosti jiného pracovního uplatnění či kariérního 
postupu, je ve firmě nízká fluktuace a zaměstnanci jsou stabilizováni silným 
zaměstnavatelem. 
Dotazníkové šetření pro skupinu THP/TOP obsahovalo dvě otevřené otázky, 
týkající se vnímání stability zaměstnavatele v době ekonomické recese, a také otázku, 
která zjišťovala, díky jakým faktorům by klíčoví zaměstnanci změnili zaměstnání 
v případě nabídky od konkurenční firmy.  
V případě otázky týkající se krize značná část dotazovaných odpověděla,  
ţe se jejich vnímání zaměstnání a zaměstnavatele nezměnilo, objevily se však  
i odpovědi, které vyzdvihují stabilitu České zbrojovky a.s. a zachování nezměněných 
výhod a benefitů pro zaměstnance. 
Otázka zjišťující inklinaci klíčových zaměstnanců k odchodu z firmy nabídla 
široké spektrum názorů. Ráda bych uvedla jako příklad tyto faktory, které  
by zaměstnance přiměly přijmout nabídku konkurence. Česká zbrojovka a.s. má kvalitní 
pracovníky, které by si měla udrţet, proto by měl být brán zřetel na následující tři: 
- výše základní i pohyblivé sloţky mzdy 
- lepší moţnosti pro rozvoj osobnosti a kariérní postup, moţnost sebeuplatnění 
- vzdálenost od bydliště, a také moţnost flexibilní pracovní doby (příp. HO)   
Odchod drţitele statusu klíčového zaměstnance ze společnosti můţe významně 
ovlivnit firemní strategii, provoz, firemní kulturu a v neposlední řadě i morálku 
řadových zaměstnanců a schopnost dodrţovat stanovené postupy směřující k dosaţení 
podnikových cílů. Finančně se více neţ vyplácí udrţet si své klíčové zaměstnance,  
a zároveň pečovat a rozvíjet mladé talenty, a tak si budovat silný lidský kapitál.  
Proto firma kaţdoročně garantuje valorizaci mezd a zachování firemních 
benefitů, dokonce tomu tak bylo i v době rozpuku celosvětové ekonomické recese,  
která společnosti Česká zbrojovka a.s. paradoxně ještě zvýšila trţby a přinesla mnoho 
zajímavých zakázek u stávajících i nových partnerů v tuzemsku i zahraničí.  
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5 ZÁVĚR TEORETICKÉ ČÁSTI  
V dnešní době se globální trţní prostředí vyznačuje obrovskou turbulentností, často 
nepředpokládanými změnami a stálým, zrychlujícím se rozvojem vědy a techniky. 
Pokud chce podnik zůstat v tomto měnícím se prostředí dostatečně 
konkurenceschopným a vykazovat zisk, musí dokázat těmto změnám čelit a pruţně  
na ně reagovat. Dle mého názoru nestačí pouze nakupovat nové technologie a stroje,  
ale je třeba mít kvalifikované pracovníky, kterým kvalifikaci budeme průběţně 
zvyšovat a obohatíme tím rámec jejich know-how, oni tím pomůţou podniku zajistit 
získání konkurenční výhody. Proto, má-li být podnik úspěšný, je třeba věnovat 
dostatečnou pozornost vedení lidských zdrojů, udrţení kvalitních odborníků a jejich 
motivování a stimulaci.  
Motivace člověka je sloţitý proces sloţený z fyziologických, psychických, 
ekonomických, i mnohých dalších projevů a je subjektivní kaţdému jedinci, proto  
je vhodné s kaţdým klíčovým zaměstnancem jednat jako s individualitou, systematicky 
jej motivovat a kvalitní pracovní výkon spravedlivě odměnit. Motivaci zaměstnance 
ovlivňuje mnoho faktorů, například celkové firemní klima a kultura, vztahy  
na pracovišti, nebo komunikace a informovanost o dění ve firmě. Loajalitu a důvěru 
zaměstnanců k firmě posiluje i vhodně zvolená a načasovaná pochvala, a také zájem 
managementu o potřeby a přání zaměstnanců, včetně těch, které spadají do soukromé 
oblasti ţivota. Neméně významnou roli hraje i profesní vzdělávání, jelikoţ zaměstnanci 
s aktuálními informacemi z oboru jsou firmě prospěšní k zajištění a udrţení 
konkurenční výhody oproti konkurenčnímu okolí firmy.  
Motivování jako nástroj řízení a vedení lidských zdrojů je významným faktorem 
zvyšování pracovního výkonu zaměstnanců podniku. Pro dobře fungující organizaci  
by tedy mělo být prioritním záměrem v oblasti personalistiky zjištění motivů, které 
zaměstnance při výkonu jejich práce pozitivně ovlivňují. Jak jiţ bylo uvedeno, jestliţe 
chce vedení společnosti účinně ovlivňovat pracovní úsilí svých lidí, musí poznat 
strukturu motivačního profilu klíčových zaměstnanců i pracovních týmů a sladit jejich 
chování a cíle s cíli celé organizace. 
Za účelem zkoumání lidské motivace vzniklo mnoho teorií, které popisují 
konkrétní faktory, pomocí kterých lze člověka v pracovním procesu efektivně 
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stimulovat. První skupina teorií se zaměřuje na zkoumání obsahu motivace jedince,  
tedy na konkrétní lidské potřeby, které ovlivňují úroveň motivace. Druhá kategorie 
teorií, která poskytuje analýzu toho, jak je lidské motivované chování aktivováno,  
jak je určován směr jeho působení nebo které okolnosti toto chování zastavují,  
je nazývána procesně zaměřenými teoriemi. Nicméně ani jedna z mnoha motivačních 
teorií neobsáhla tuto komplexní problematiku dokonale, pro firemní praxi je tedy 
nejvíce uţitečné aplikovat jednotlivé poznatky, v motivačních teoriích obsaţené,  
dle situace, například v interním motivačním programu.  
Motivační program je ucelený podnikový dokument obsahující motivační  
a stimulační faktory, které společnost nabízí svým zaměstnancům, jehoţ cílem je aktivní 
ovlivnění pracovního výkonu a vytvoření pozitivního postoje zaměstnanců k organizaci, 
ve které pracují. Je to důleţitý manaţerský nástroj, který slouţí k efektivnímu 
dosahování vytyčených cílů, a ve svém důsledku vede přes poskytování benefitů  
k celkové pracovní spokojenosti zaměstnanců. Zároveň přispívá ke sníţení fluktuace 
zaměstnanců, a s tím spjaté přímo úměrné úspoře personálních nákladů.  
Je však nutno podotknout, ţe úsporná opatření, kterými zaměstnavatelé 
reagovali na celosvětovou ekonomickou recesi (např. škrty v investicích, krácení odměn 
či propouštění zaměstnanců) ovlivnila, vzhledem ke svému globálnímu rozsahu, 
psychiku zaměstnanců, a tím i jejich loajalitu vůči zaměstnavatelům. Spolu s tím,  
jak jsou oslabeny jistoty zaměstnanců, klesá i jejich angaţovanost a ochota aktivně  
a s tvůrčím myšlením se do pracovního procesu zapojit. Práce pro mnohé zaměstnance 
jiţ není takovou prioritou, jako byla dříve. 
Je tedy nasnadě, ţe v oblasti personalistiky nesmí být podceněn ani proces 
stabilizace zaměstnanců. V dnešní době, kdy je o kvalifikované pracovníky nouze  
a kaţdá firma se snaţí zamezit odchodu svého nejcennějšího kapitálu s know-how,  
je podstatné nabídnout klíčovým pracovníkům zaměstnanecké výhody, které jim budou 
vyhovovat a budou jejich prostřednictvím moci uspokojit své subjektivní potřeby. 
Zaměstnance můţeme přinutit, aby nějakou činnost vykonal, ale nikdy  
jej nepřinutíme k tomu, aby danou činnost chtěl vykonat, pokud v ní nevidí smysl  
či přínos. Motivace je vnitřní hnací silou, jeţ způsobuje radost z práce, jinými slovy 
řečeno, pracovní efektivita a pocit uspokojení jsou ve firemní praxi v úzkém svazku. 
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V teoretické části této diplomové práce byly definovány relevantní pojmy 
související s tématem práce a jejich případné vzájemné souvislosti. Byl představen 
výčet nejdůleţitějších motivačních teorií, jejichţ uţití je ve firemní praxi vhodné  
a běţné, a které objasnily příčiny motivovaného chování a následné působení 
motivačních mechanismů ve společnosti. Dále byly identifikovány a podrobněji 
popsány jednotlivé motivační faktory, které ovlivňují pracovní chování a motivaci 
zaměstnanců.  
Tyto faktory jsou v rámci analytické části diplomové práce podrobeny 
důkladnějšímu rozboru z hlediska jejich významu pro jednotlivé skupiny klíčových 
pracovníků, a dále bude v této části práce představena společnost Česká zbrojovka a.s.  
Poslední část práce – metodologická část, představuje výzkumný soubor  
a informuje o zjištěných výsledcích výzkumu. Cílem této části práce je analýza 
skutečného stavu motivace ve firmě, a zjištění, jak klíčoví zaměstnanci společnosti 
Česká zbrojovka a.s. vnímají vybrané motivační faktory, také navrţení případných 
změn a zlepšení. Dále je rozebrána relativní spokojenost klíčových zaměstnanců se 
systémem poskytovaných benefitů, zhodnocení motivačního potenciálu jednotlivých 
faktorů a jejich ekonomické dopady na společnost Česká zbrojovka a.s. 
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6 PROFIL SPOLEČNOSTI ČESKÁ ZBROJOVKA A.S. 
Česká zbrojovka a.s., sídlící v poblíţ hranic se Slovenskem v Uherském Brodě,  
je dlouholetým výrobcem ručních palných zbraní. O výstavbě zbrojního závodu  
v Uherském Brodě bylo rozhodnuto jiţ v polovině roku 1936. Původně byl podnik 
zaměřen na výrobu ručních vojenských zbraní, avšak s postupem času byla výroba 
rozšířena také o výrobky pro civilní pouţití, a to jak v oblasti sportovní, tak i lovecké.  
V současné době Česká zbrojovka a.s. představuje jednoho z největších 
evropských producentů ručních palných zbraní, s celkovou roční produkcí cca 200 000 
ks zbraní, coţ je také podloţeno prodejem přibliţně do 150 zemí světa. Česká zbrojovka 
a.s. objem své produkce a sortiment ručních zbraní kaţdoročně kontinuálně rozšiřuje,  
a to jak u jednotlivých druhů, tak i u modifikací. Významným rysem zbraní je jejich 
kvalita, dlouhodobá spolehlivost a přesnost. Tyto vlastnosti přináší trvalý zájem o nákup 
a pouţívání těchto výrobků. Vynikající vlastnosti zbraní z České zbrojovky vytvořily  
za dobu její existence vysokou image na domácím i na světovém trhu a proto povaţuje 
společnost za svou povinnost i do budoucna zajistit co nejlepší parametry svých 
výrobků. Vývojem a výrobou pistolí, kulovnic, maloráţek, brokovnic a vzduchových 
zbraní vytváří široký sortiment výrobků. Pro zlepšování kvality a vlastností zbraní 
Česká zbrojovka a.s. kaţdoročně investuje značné finanční objemy na nákup špičkové 
technologie, zejména v oblasti numericky řízených obráběcích strojů  
a výpočetní techniky. Díky konstruování výrobků s vyuţitím výpočetní techniky můţe 
podnik rychle reagovat na potřebu trhu vývojem nových výrobků s dokonalými 
uţitnými vlastnostmi, proto také kaţdoročně přichází na trh s nabídkou nových 
výrobků.  
Přibliţně 95 % z celkové produkce firmy je určeno k exportu. Česká zbrojovka a.s. 
dnes představuje jedinou velkou tuzemskou firmu zaměřenou na výrobu ručních 
palných zbraní, realizující třetinu exportu celkové zbrojní produkce České republiky. 
Vývojem a výrobou zbraní pro ozbrojené sloţky, pistolí, kulovnic, maloráţek, 
brokovnic a vzduchových zbraní, vytváří Česká zbrojovka a.s. široký sortiment 
výrobků. Rovněţ tak zajišťuje obchodně kompletaci zakázek doplňkovým zboţím  
a materiálem. Česká zbrojovka a.s. je v současné době podnik působící v oblasti 
přesného strojírenství nejen v oborech zbraní pro ozbrojené sloţky armády a policie, 
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jakoţ i pro sportovní a lovecké účely, ale i výrobků, dílů a sestav pro letecký  
a automobilový průmysl a speciálního nářadí pro strojírenskou výrobu.  
V rámci Zlínského kraje se Česká zbrojovka a.s. významně podílí na udrţování 
sociální stability, jelikoţ patří mezi největší zaměstnavatele s počtem bezmála  
1 500 zaměstnanců. 
6.1 Historie společnosti   
Historie České zbrojovky Uherský Brod se začala datovat od roku 1936, kdy byla 
zaloţena na základě politického rozhodnutí Rady obrany státu jako pobočný závod 
České zbrojovky ve Strakonicích. Po jednáních ministerstva národní obrany  
se zbrojařskými koncerny rozhodla nejvyšší Rada obrany státu o přemisťování 
průmyslu důleţitého pro obranu státu strategicky do vnitrozemí. Při sloţitých jednáních 
o přemisťování důleţitých vojenských programů, se jednalo také o České zbrojovce  
ve Strakonicích, kde se vyráběl letecký kulomet vzor LK 30, raketová pistole, armádní 
pistole a další vojenské produkty. 
Dne 22. července 1936 schvaluje uherskobrodská městská rada stavbu nového 
závodu s podmínkami podle uzavřené kupní smlouvy pozemků mezi městem Uherský 
Brod a Českou zbrojovkou Strakonice. Dne 28. července 1936 je proveden první 
slavnostní výkop, a tím zahájena výstavba nového závodu v Uherském Brodě. 
Můţeme konstatovat, ţe nový závod pro zhruba dva tisíce zaměstnanců,  
byl postaven a uveden do provozu za rekordních 16 týdnů, tj. od 28. července  
do 28. listopadu 1936. Od 1. 1. 1937 zahájila nově vzniklá společnost výrobu 
kombinovaného sortimentu vojenských a civilních zbraní. Prvními výrobky byly letecké 
palubní kulomety, armádní pistole a lehké kulovnice. V období okupace byl závod 
nuceně vyuţíván pro výrobu a opravy vojenských zbraní. Od roku 1945 se závod opět 
vrací ke kombinovanému sortimentu vojenských a civilních zbraní s dosti časově 
kolísavým podílem obou skupin. V roce 1950 se stává samostatným národním 
podnikem „Přesné strojírenství Uherský Brod“ a následně je reorganizován v řadě 
různých oborových ředitelství. V 70. a 80. letech byl podnik začleněn do koncernu 
Agrozet Brno, kde zajišťoval tradiční výrobu zbraní a nově převzal a zavedl výrobu 
převodovek leteckých motorů pro Motorlet Praha a traktorové silové hydrauliky  
pro Zetor Brno. Modernizace a restrukturalizace podniku s důrazem na sortiment 
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výroby zbraní byly zahájeny jiţ ve 2. polovině 80. Let, a v nastoleném trendu  
se pokračovalo i v letech devadesátých. K 1. 7. 1988 se podnik vyčlenil z Agrozetu 
Brno, a jako samostatný státní podnik přijal původní jméno Česká zbrojovka, s. p.  
V roce 1990 byla ukončena výroba posledního projektu pro československé 
ozbrojené sloţky a uvolněná kapacita byla plně vyuţita pro rozšíření výroby loveckých 
a sportovních zbraní a dále pro dodávky policejním a vojenským sloţkám v rámci 
exportu. Obdobně v roce 1991, kdy byla ukončena výroba traktorové hydrauliky,  
a v roce 1992, po omezení výroby objemu převodovek leteckých motorů, byly uvolněné 
kapacity vyuţity převáţně pro rozšíření této tradiční výroby.  
1. 5. 1992 v souladu s privatizačním projektem, zaloţil Fond národního majetku 
České republiky akciovou společnost Česká zbrojovka a.s., Uherský Brod. 
Rozhodujícím krokem pro další období bylo vybudování vlastního oddělení 
zahraničního obchodu. V návaznosti na tento krok byla v roce 1993 zaloţena dceřiná 
společnost CZ Export Praha s.r.o. a po rozdělení republiky v roce 1993 byla  
na Slovensku zaloţena, společně s dalšími partnery, dceřiná společnost Union CS s.r.o. 
se sídlem v Martině. 
Po ověření několika moţných cest průniku na trh Spojených států amerických byla 
pro realizaci přímého obchodního působení v tomto nejvýznamnějším teritoriu zaloţena 
v lednu 1997 dceřiná společnost CZ-USA ve státě Nevada. Počátkem roku 1998 byla 
současně se změnou vedení přemístěna do dopravně dostupnějšího a obchodně 
významnějšího města Kansas City, kde sídlí dodnes.  
V roce 1997 získala Česká zbrojovka a.s. Uherský Brod certifikát jakosti  
ISO 9001, je drţitelem příslušných oprávnění Úřadu pro civilní letectví k výrobě  
a opravám komponent leteckých motorů. Oblast výroby pro automobilový průmysl byla 
v roce 2000 úspěšně certifikována dle systému jakosti QS 9000, coţ dává předpoklad 
dalšího rozvoje této oblasti. (Strategický rámec společnosti, 2012) 
6.2 Organizace personálního řízení ve společnosti 
Úsek personálního a bezpečnostního ředitele je přímo podřízen generálnímu řediteli 
společnosti. Činnost tohoto úseku se řídí platným organizačním řádem společnosti, 
obecně závaznými právními předpisy (kterými jsou zejména: zákoník práce, obchodní 
zákoník, ţivnostenský zákon, zákon o  zbraních a střelivu, zákon o poţární ochraně, 
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zákon o ochraně osobních údajů, zákon o archivnictví, zákon o ochraně utajovaných 
skutečností, zákon o ţivotním prostředí, zákon o odpadech, zákon o ochraně ovzduší, 
zákon o vodovodech a kanalizacích, zákon o vodách, zákon o chemických látkách), 
normami ISO 9001 a 14001, a v neposlední řadě také interními předpisy. Úsek 
personálního a bezpečnostního ředitele nemá samostatnou právní subjektivitu, 
hospodaří v souladu s pravidly vnitropodnikového ekonomického řízení. 
Hlavní činnosti, které vykonává úsek personálního a bezpečnostního ředitele, jsou: 
 odpovídá za personální a sociální politiku 
 řídí mzdový vývoj 
 řídí personální projekty 
 odpovídá za vedení organizačních a funkčních schémat společnosti 
 odpovídá za výběr a rozmístění zaměstnanců, vedení personální agendy 
 odpovídá za vzdělávání zaměstnanců 
 zabezpečuje stravování 
 odpovídá za vyřizování sociálních záleţitostí, metodické řízení a provádění 
kontrol v oblasti bezpečnosti práce 
 řídí kolektivní jednání dle pověření představenstva 
 definuje působnost a hlavní cíle procesu „Lidské zdroje“, určuje postup  
jeho monitorování a měření a zabezpečuje analýzu řízeného procesu 
 odpovídá za ochranu majetku společnosti a obchodního tajemství 
 zabezpečuje přijetí zásadních opatření k zabezpečení poţární ochrany 
 odpovídá za telekomunikační provoz 
 odpovídá za řízení plánů hospodářských opatření pro krizové stavy 
 odpovídá za výkon a dodávku energií, vody a stlačeného vzduchu 
 odpovídá za řízení činností společnosti na úseku ochrany ţivotního prostředí 
 řídí havarijní plánování (Organizační řád, 2008) 
 
Úsek personálního a bezpečnostního ředitele je organizačně členěn na: 
 Kancelář personálního a bezpečnostního ředitele - zajišťování organizačních vztahů 
jednotlivých sloţek v rámci úseku PBŘ, koordinace jednání, příprava materiálů, 
zajišťování informačních, organizačních a evidenčních prací 
 odbor Utajované informace a hlavní zbrojíř - zajišťování utajovaných informací  
a informací tvořících předmět obchodního tajemství nebo důvěrných informací, 
evidence zbrojních průkazů, centrální příjem, třídění, odesílání a evidenci písemností 
podle zákona o zbraních a střelivu 
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 Personální odbor - vedení předepsané personální evidence vč. dokladů o vzdělání, 
odborné a zdravotní způsobilosti, vyřizování nástupů a ukončení pracovního poměru, 
organizaci vstupního školení, udrţování kontaktu s úřadem práce a za zabezpečování 
sociální politiky společnosti, za zpracování organizačních schémat a schémat 
plánovaných míst, vedení účetnictví o mzdách, výpočet a odvod sociálního  
a zdravotního pojištění, evidenci práce neschopných, vyhotovování mzdových 
podkladů pro důchodová řízení, spolupráci se zdravotními pojišťovnami, spolupráci 
se správou důchodového zabezpečení 
 odbor Bezpečnost - zajišťování ochrany a obrany v případě branné pohotovosti státu 
nebo mimořádné situace, zajišťování provozu telefonní ústředny, organizaci a řízení 
ostrahy, zajišťování poţární ochrany a zpracování dokumentace havarijního 
plánování dle příslušných předpisů, za kontrolu dodrţování předpisů v oblasti 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci 
 odbor Údrţba budov a energetická zařízení - uzavírání smluv na nákup energií  
a za dodávky energií, účelný, plynulý, hospodárný a bezporuchový provoz 
energetických zařízení, zpracování havarijních a regulačních plánů, provádění 
údrţby a oprav objektů a areálu včetně vedení harmonogramu a evidence těchto 
oprav 
 odbor Ţivotní prostředí - řízení ochrany ţivotního prostředí, za zabezpečování 
vodohospodářských činností a odpadového hospodářství, řízení činností 
souvisejících s environmentálním manaţerským systémem (EMS) 
Schematicky je organizační uspořádání úseku Personálního a bezpečnostního ředitele 
v České zbrojovce a.s. znázorněno na Obr. 6 v kapitole 2.4. (Organizační řád, 2008) 
6.3 Motivační program a systém odměňování ve společnosti 
Motivační program podniku si lze představit jako ucelený soubor opatření v oblasti 
managementu lidských zdrojů. Motivační program má za cíl aktivně a účinně ovlivnit 
pracovní výkon a vytvořit nebo upevnit pozitivní postoj všech zaměstnanců 
k organizaci. Motivačním systémem jsou formulovány zájmy zaměstnanců o rozvoj 
vlastních vědomostí, dovedností a schopností a jejich aktivní vyuţití v pracovních 
činnostech a procesech. Aby mohl být proces motivace úspěšný, je nutno všechny 
vnější podněty tohoto druhu spojit se strukturou vnitřních potřeb a motivů zaměstnance. 
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Má-li být motivační program podniku účinný v poţadovaném rozsahu, měl by vycházet 
ze strategie řízení lidských zdrojů, a zároveň být v souladu s celkovou strategií 
organizace. Veškerá rozhodnutí, která se týkají lidí, jako aktiv podniku a práce s nimi, 
musí být v souladu s personální strategií celé společnosti, s jejími cíli, základními 
hodnotami a přesvědčením. (Maciariello, 2006, str. 119) 
Jako první krok je nezbytné analyzovat aktuální stav a účinnost jednotlivých 
faktorů motivace k práci a pracovní spokojenosti. Výzkum je moţno provést například 
za pomoci dotazníkového šetření, strukturovaných osobních rozhovorů se zaměstnanci 
nebo analýzou úrovně motivace k práci. Následným krokem je charakterizování 
motivačního klimatu organizace a zjištění toho, jaké jsou mezilidské vztahy  
ve společnosti, chování jednotlivých pracovníků ke svým podřízeným, kolegům  
na stejné hierarchické úrovni i k nadřízeným, případně k nejvyššímu vedení firmy. 
Analyzuje se celková spokojenost nebo naopak nespokojenost zaměstnanců.  
Poté je třeba stanovit cíle motivačního programu, kterých by v rámci organizace mělo 
být dosaţeno. Jako poslední krok jsou určeny nástroje, které povedou k zabezpečení 
těchto motivačních cílů podniku. (tamtéž, str. 119) 
Motivace a udrţení klíčových zaměstnanců je střednědobé aţ dlouhodobé 
firemní téma. Proto, aby programy motivace klíčových zaměstnanců plnily svůj cíl,  
je třeba provázat odměňování a cílené chování klíčových zaměstnanců se strategickými 
zájmy nejen akcionářů, ale i ostatních skupin stakeholders.  
Motivační program organizace je zaměřen na optimální vyuţití pracovní síly  
při plnění úkolů organizace a zároveň na optimální uspokojování a rozvoj osobnosti 
člověka v procesu práce. Vychází se přitom z poznatků o povaze pracovního jednání  
a z poznání motivačního ladění zaměstnance. Je nezbytné, aby byl motivační program 
sestavován diferencovaně pro různé skupiny zaměstnanců či jednotlivce. Příprava 
motivačních programů pro jednotlivé klíčové zaměstnance je sice náročná časově  
i finančně, je však velmi úspěšná, jelikoţ subjektivně reflektuje potřeby a přání 
jednotlivců i týmů, které se snaţí optimálně sladit s cíli firmy.  
6.4 Základní informace o klíčových zaměstnancích 
Klíčoví zaměstnanci jsou lidé na klíčových pozicích. Jsou to ti, kteří na těchto pozicích 
splňují nastavené poţadavky na způsobilost, kompetence, výkon a pracovní chování. 
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Pokud tomu tak není, můţe se klidně stát, ţe člověk je sice na klíčové pozici,  
ale ve skutečnosti pro firmu vůbec klíčovým není.  
Pro firmu je nezbytné, aby přesně věděla, které pracovní pozice jsou klíčové,  
a také kdo a proč je tedy klíčový zaměstnanec, jehoţ odchodem utrpí firma výraznou 
ztrátu v oblasti know-how i v oblasti finanční. Obecně těmito zaměstnanci bývají 
zkušení manaţeři, úzce zaměření specialisté nebo obchodníci, kteří se na trhu práce 
obtíţně hledají. Tyto pozice z firemního hlediska není lehké operativně nahradit jiným 
zaměstnancem, je proto třeba vybrat personální náhrady vhodné k zastupování  
a klíčovým zaměstnancům věnovat náleţitou péči. Propracovaný a se strategií 
provázaný proces identifikace, motivace a stabilizace klíčových zaměstnanců  
se v dnešní době stává pro úspěšné společnosti významnou konkurenční výhodou. 
Společnost Česká zbrojovka a.s. v roce 2012 zaměstnávala celkem 1 336 
zaměstnanců, včetně externích zaměstnanců z agentury Trenkwalder a sjednaných 
dohod o pracovním poměru. Tito zaměstnanci působí ve firmě na různých pozicích  
ve všech úsecích, jak ukazuje tabulka uvedená níţe. Na grafu č. 1 je dále znázorněna 
struktura všech zaměstnanců, podle jejich konkrétního pracovního zařazení.  
 
DR GŘ ŘSR TŘ VŘ FŘ OŘ PBŘ ŘAA ŘŘK 
THP 4 21 53 42 52 20 48 23 28 15 
dělník výrobní úkolový 0 0 0 0 466 0 0 0 124 38 
dělník výrobní hodinový 0 0 0 76 86 0 0 0 0 0 
dělník nevýrobní 2 0 1 3 74 0 19 40 10 54 
agentura Trenkwalder 1 1 1 3 7 0 19 3 1 0 
DPP, DPČ 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
CELKEM 7 22 55 124 685 20 87 66 163 107 
          
1336 
Tab. 8 Struktura počtu zaměstnanců dle úseků v České zbrojovce a.s. v roce 2012 
 
 
zdroj: vlastní zpracování dle dat z úseku PBŘ 
Vysvětlení zkratek: 
DR – dozorčí rada    GŘ – úsek generálního ředitele 
ŘSR – úsek ředitele strategického rozvoje  TŘ – úsek technického ředitele 
VŘ – úsek výrobního ředitele   FŘ – úsek finančního ředitele 
OŘ – úsek obchodního ředitele   PBŘ – úsek personálního a bezpečnostního ředitele 
ŘAA – úsek ředitele strategické obchodní jednotky Auto a Aero 
ŘŘK – úsek ředitele řízení kvality 
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Graf 1 Struktura počtu zaměstnanců podle pracovního zařazení 
 
 
Věková struktura zaměstnanců ve zbrojovce je znázorněna zvlášť pro muţe  
a zvlášť pro ţeny na následujícím grafu. Z tohoto grafu je patrné, ţe firma Česká 
zbrojovka a.s. má vysoký průměrný věk svých zaměstnanců, jak u skupiny THP,  
tak u dělníků. Průměrný věk se ve firmě zvyšuje z důvodu udrţení kvalitních 
kmenových pracovníků, s čímţ souvisí i délka pracovního poměru v České zbrojovce 
a.s., znázorněná na grafu č. 3. 
 
Graf 2 Věková struktura muţů a ţen v České zbrojovce a.s. 
 
zdroj: vlastní zpracování dle dat z úseku PBŘ 
zdroj:  vlastní zpracování dle dat z úseku PBŘ 
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Graf 3 Délka pracovního poměru zaměstnanců v České zbrojovce a.s. 
 
 
Jak bylo uvedeno výše, kaţdá firma by si měla být vědoma toho, které pozice 
jsou klíčové, tedy kdo jsou klíčoví zaměstnanci, kteří tyto pracovní funkce zastávají. 
V České zbrojovce a.s. existuje systém personálních náhrad, který má za cíl eliminovat 
firemní ztráty a aktivity firmy při odchodu představitelů klíčových pozic. V praxi  
to znamená, ţe jsou vychováváni zástupci osob, které zastávají klíčové pozice. Z tohoto 
důvodu přikládám jmenný seznam zaměstnanců aktuální k 28. 2. 2013, kterých se týkají 
nadstandartní benefity, které zaměstnavatel poskytuje nad rámec povinný ze zákona, 
aby zvýšil zájem a spokojenost těchto zaměstnanců. Ráda bych uvedla, ţe všichni 
z následujícího seznamu se zúčastnili dotazníkového šetření. 
KLÍČOVÉ POZICE V ČESKÉ ZBROJOVCE A.S. 
NS jméno funkce 
1000 KOVAŘÍK Lubomír Ing., MBA Generální ředitel 
1010 POSPÍŠILOVÁ Klára Bc. Vedoucí kanceláře GŘ 
1030 BAČÍK Vladimír JUDr. Právník 
5500 VÁVRA Petr Ing. Vedoucí odboru 
7000 ŠTĚPÁNÍK Stanislav Ing. Vedoucí odboru 
      
1500 Heczko Bogdan Ing., MBA Ředitel strategického rozvoje 
2310 MAŘÁK Stanislav Ing. Vedoucí odboru 
3020 KUNDRATA Jiří Ing. Vedoucí odboru 
4300 PAPÍREK Luboš Ing. Vedoucí odboru 
7500 ŠTRUNC Jan Ing. Vedoucí oddělení 
      
2000 HAUERLAND Radek Ing. Technický ředitel 
2110 KAFKA Jiří Ing. Vedoucí odboru 
zdroj:  vlastní zpracování dle dat z úseku PBŘ 
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2120 MRÁKOTA Michal Ing. Vedoucí odboru 
2130 MAHDAL Pavel Ing. Vedoucí odboru 
2700 HUDEČEK Petr Ing. Vedoucí odboru 
2800 HRUBÝ Miroslav Ing. Vedoucí provozu 
      
3000 JEŢEK Vlastimil Bc. Výrobní ředitel 
3100 ŠKRABÁLEK Tomáš Bc. Vedoucí provozu 
3220 MYŠINSKÝ Andrej Ing. Vedoucí provozu 
3510 DOSTÁLEK Stanislav Vedoucí provozu 
3610 HAMŘÍK Vladimír Vedoucí provozu 
      
4000 HURBIŠ Radek Ing.  Finanční ředitel 
4100 ŠMÍRA Petr Ing. Vedoucí odboru 
4200 SUCHOPÁROVÁ Jana Ing. Vedoucí odboru 
4400 TRNKOVÁ Jitka Ing. Vedoucí odboru 
   
5000 BRITAŇÁK Ladislav Ing. Obchodní ředitel 
5100 PAPP Boris Ing. Vedoucí odboru 
5100 CHALOUPKA Radek Mgr. Senior Salesman 
5120 JARKO Radomír Key Account Manager 
5130 KALLUS Petr Mgr., MBA Senior Salesman 
5140 RIOSOVÁ Marcela Senior Salesman 
5150 ŠKRABAL Jiří Ing. Senior Salesman 
5300 BAŘINKA Karel Ing. Vedoucí odboru 
5310 VELÍSEK Richard Ing. Senior Product Manager Dlouhé zbraně 
5310 GIBEK Jan Mgr. Senior Product Manager Krátké zbraně 
5310 ŠANDA Martin, Bc. Senior Product Manager Vojenské zbraně 
      
6000 KONÍČEK Ladislav Ing. Personální a bezpečnostní ředitel 
6110 ZÁBRANOVÁ Alexandra Vedoucí odboru 
6600 ŠENK Petr Vedoucí odboru  
6700 ŠMÍD Pavel Bc. Vedoucí odboru 
6800 SOUČKOVÁ Michaela Bc. Vedoucí odboru 
      
8000 HRUŠKA Jaroslav Ředitel SBU A+A 
8100 UHER Robert Vedoucí provozu 
8300 HOZA Martin Ing. Obchodní manaţer 
3810 POLÁCH Zdeněk Vedoucí provozu 
3880 VAVRYS Luděk Svářeč 
      
2330 ŠPIRIT Miloslav Ing. Osvědčující personál 
3810 ADAMEC Jaroslav Osvědčující personál 
3810 ÚŘEDNÍČEK Marek Bc. Osvědčující personál 
9338 VESELÝ Jan Osvědčující personál 
      
9000 HAUERLAND Tomáš Ing. Ředitel řízení jakosti 
9100 JANČAŘÍKOVÁ Pavla Bc. Projektová kancelář 
9300 MYŠINSKÝ Roman Ing. Vedoucí odboru 
9400 LONDÝN Vlastimil Ing. Specialista QMS 
Tab. 9 Jmenný seznam klíčových pozic v České zbrojovce a.s. k 28. 2 2013 
zdroj: vlastní zpracování dle dat z úseku PBŘ 
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7 PŘEHLED ZAMĚSTNANECKÝCH BENEFITŮ 
7.1 Rozdělení benefitů a jejich ekonomická analýza 
7.1.1 Benefity poskytované všem zaměstnancům 
Osobní a pracovní volno (OV) (dovolená nad limit stanovený zákoníkem práce) 
Základní výměra dovolené činí v kalendářním roce 4 týdny. Tento benefit je poskytován 
všem zaměstnancům, kteří nastoupí do zaměstnání či vystoupí ze zaměstnání v průběhu 
kalendářního roku 2013. Zaměstnanec má moţnost čerpat OV po odsouhlasení přímým 
nadřízeným, za čerpání OV náleţí zaměstnanci náhrada mzdy ve výši jeho průměrného 
výdělku. OV lze vyčerpat v roce vzniku nároku, při ukončení pracovního poměru 
nevzniká zaměstnanci nárok na proplacení nevyčerpaných dní OV.  
Nárok počtu dnů OV je stanoven v závislosti na počtu odpracovaných měsíců  
a na pracovním reţimu následovně: 
počet 
odpracovaných 
měsíců v roce  
pracovní reţim 
40 hod / týden 37,5 hod / týden 
  počet dnů OV počet dnů OV 
1 0,5 0,5 
2 1 0,5 
3 1 1 
4 1,5 1 
5 2 1,5 
6 2,5 1,5 
7 3 2 
8 3,5 2 
9 3,5 2,5 
10 4 3 
11 4,5 3 
12 5 3,5 
Tab. 10 Nárok zaměstnanců na čerpání osobního volna 
 
 
Nad rámec stanovený zákoníkem práce a prováděcími předpisy poskytne zaměstnavatel 
pracovní volno s náhradou mzdy v tomto rozsahu: 
- 2 pracovní dny v souvislosti s narozením vlastního dítěte s čerpáním do doby 20 dnů 
od narození 
zdroj: Motivační program na rok 2013, 2013 
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- 5 pracovních dnů v průběhu roku osamělým matkám a muţům pečujícím 
o zdravotně postiţené děti 
- 1 pracovní den z důvodu vlastní svatby 
- 3 pracovní dny při úmrtí manţela (manţelky), druha (druţky), vlastního 
nezaopatřeného dítěte nebo nezaopatřeného dítěte v péči nahrazující péči rodičů 
- 1 pracovní den při úmrtí rodičů vlastních i nevlastních, rodičů manţela (manţelky), 
druha (druţky), prarodičů, sourozenců vlastních i nevlastních, snachy a zetě 
Nad rámec stanovený zákoníkem práce a prováděcími předpisy poskytne zaměstnavatel 
pracovní volno bez náhrady mzdy v tomto rozsahu: 
- 2 týdny matkám a otcům v době školních prázdnin, kteří pečují o děti do 10ti let  
věku, nebrání-li tomu provozní důvody 
- 6 měsíců zaměstnancům postiţeným mimořádnou rodinnou událostí. V tomto 
případě zaměstnanec po dobu pracovního volna hradí zdravotní pojištění, 
zaměstnavatel hradí sociální pojištění (Finanční a sociální program na rok 2013, 
2013) 
Mzdové náklady (mimo odměn členům představenstva) na zaměstnance v roce 
2012 činily 692 244 000,- Kč, coţ znamená, ţe měsíčně to bylo 57 687 000,- Kč. 
Průměrná mzda technicko-hospodářských pracovníků v roce 2012 byla v částce  
25 347,- Kč, u výrobních a nevýrobních dělníků to byla částka 20 153,- Kč. Průměrný 
počet odpracovaných dní v měsíci byl 22. Z těchto údajů lze vypočítat průměrnou denní 
mzdu THP a VD/ND v České zbrojovce a.s., která v loňském roce činila 1 152,- Kč  
pro THP a 916,- Kč pro dělnické profese. Náklady na čerpání osobního volna  
na jednoho TH zaměstnance byly loni ve výši 5 761,- Kč a na jednoho dělníka 4 580,- 
Kč.  
Tento benefit, který je zaměstnancům poskytován od roku 2009 a těší se velké 
oblibě,  stál v roce 2012 společnost Česká zbrojovka a.s. celkem 6 274 000,- Kč. 
Ochrana a bezpečnost zdraví při práci 
Česká zbrojovka a.s. poskytuje 1x ročně pracovní oděv a pracovní obuv těm 
zaměstnancům dělnické kategorie, kterým pracovní oděv nepřísluší podle OS-3-05 jako 
osobní ochranný pracovní prostředek. Zaměstnavatel dále poskytuje 1x ročně pracovní 
plášť zaměstnancům kategorie THP, kteří převáţně plní pracovní úkoly na pracovištích 
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výrobních a ostatních provozů, na nichţ můţe dojít k nadměrnému znečištění oděvů, 
které je čištěno na náklady zaměstnavatele. V roce 2012 se v České zbrojovce a.s. 
náklady na pracovní oděvy a obuv přiblíţily k částce 1 594 000,- Kč. Dále je společnost 
Česká zbrojovka a.s. povinna poskytovat nápoje zaměstnancům pracujícím  
v tzv. „horkých provozech“, jakými jsou například slévárna či kalírna. Náklady na tyto 
nápoje v roce 2012 představovaly 489 000,- Kč. Mimo povinné poskytování nápojů 
horkým provozům, jsou nápoje poskytovány i výrobním a nevýrobním dělníkům 
v letních měsících, částka na tyto nápoje činila 45 000,- Kč. 
Firemní zdravotní péče 
Česká zbrojovka a.s. poskytuje svým zaměstnancům smluvní lékařskou péči 
zajišťovanou v areálu společnosti. Kaţdý zaměstnanec má nárok nechat se ošetřit 
v nezbytně nutném čase smluvní lékařkou, zubařkou nebo vyuţít moţnosti rehabilitační 
péče na specializovaném pracovišti. Podle věku musí zaměstnanci absolvovat povinné 
pravidelné zdravotní podmínky, které jsou zaměstnavatelem propláceny, dále jsou 
propláceny vstupní prohlídky, prohlídky za účelem získání zbrojního průkazu,  
a také při jeho prodlouţení. Částka, která byla v roce 2012 zaplacena za zdravotní péči  
a pravidelné prohlídky zaměstnanců, činí 345 000,- Kč. Dále zaměstnavatel zajišťuje 
doplňování lékárniček na pracovištích a kontroluje, aby obsluhou lékárniček byli 
pověřeni zaměstnanci se znalostí poskytování první pomoci. (Finanční a sociální 
program na rok 2013, 2013) 
Sociální výpomoc 
Při úmrtí zaměstnance následkem pracovního úrazu nebo nemoci z povolání, za který 
odpovídá zaměstnavatel podle zákoníku práce, vyplatí zaměstnavatel částku 100 000,- 
Kč kaţdému pozůstalému (manţelce, manţelovi a nezaopatřeným dětem). Tato částka 
bude vyplacena nad rámec částek, které vyplývají z příslušných právních předpisů.  
Při úmrtí zaměstnance Česká zbrojovka a.s. také poskytne příspěvek na zajištění pohřbu 
ve výši 20 000,- Kč. K účasti spoluzaměstnanců na pohřbu zaměstnance zajistí 
zaměstnavatel dopravu na smuteční obřad a květinový dar v hodnotě do 1 000,- Kč.  
 V roce 2012 byla v rámci sociální výpomoci vyplacena částka 22 000,- Kč. 
(Finanční a sociální program na rok 2013, 2013) 
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Příspěvek pro studující děti zaměstnanců 
V roce 2013 poskytne společnost Česká zbrojovka a.s. zaměstnanci příspěvek ve výši  
1 500,- Kč pro dítě do věku 19 let na níţe uvedené akce pořádané základními školami, 
středními školami a odbornými učilišti pro své ţáky v rámci učebních osnov, či na akce 
pořádané i jinými oprávněnými organizátory. Na kaţdé dítě můţe být v kalendářním 
roce čerpán maximálně jeden druh příspěvku.  
Příspěvky se vztahují na: 
- ozdravné pobyty 
- letní tábory 
- školy v přírodě  
- lyţařské kurzy a výcviky 
- vodácké kurzy 
- vzdělávací pobyty (Finanční a sociální program na rok 2013, 2013) 
Společnost Česká zbrojovka a.s. poskytla v loňském roce zaměstnancům,  
kteří mají nárok vyuţít tento benefit částku 215 000,- Kč. Dále zaměstnavatel dotoval 
sportovní aktivity zaměstnanců částkou 120 000,-, ze které bylo čerpáno 77 000,- Kč  
na dotované zájezdy organizované Českou zbrojovkou a.s., zbylá částka slouţila  
na rekreaci a sportovní vyţití.  
Příspěvek na penzijní připojištění 
Zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům, kteří mají sjednanou pracovní smlouvu  
na dobu neurčitou a účast na tomto připojištění do výše minimálně 100 Kč, příspěvek  
na penzijní připojištění, a to podle délky zaměstnání v České zbrojovce a.s. 
Z příspěvku se neodvádí sociální a zdravotní pojištění a daň z příjmu.  
Pro stanovení délky zaměstnání je rozhodující rok posledního nástupu do CZUB.  
Tento rok se započítává jako první odpracovaný rok. 
délka zaměstnání 
výše měsíčního 
příspěvku 
1 – 10 let 400,- Kč 
11 – 20 let 500,- Kč 
21 – 30 let 600,- Kč 
31 a více let 700,- Kč 
Tab. 11 Nárok zaměstnanců na příspěvek na penzijní připojištění 
 
 
zdroj: Finanční a sociální program na rok 2013, 2013 
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Do penzijního připojištění pro zaměstnance, kteří mají na příspěvek nárok, byla 
v roce 2012 investována částka 7 173 000,- Kč. Počet zaměstnanců pobírajících 
příspěvek diferencovaný podle počtu odpracovaných let ve zbrojovce byl 1 078.  
Příspěvek na závodní stravování 
Česká zbrojovka a.s. umoţňuje svým zaměstnancům stravování za dotovanou cenu 
v podnikové jídelně, pokud je doba jejich práce nejméně 3 hodiny za směnu. Ve firmě 
je zaveden systém objednávání, výdeje a placení stravy prostřednictvím elektronického 
systému CardPay. Zaměstnanci mají na výběr ze tří hlavních jídel, ke kterým je vţdy 
polévka a navíc salát, pečivo či moučník. Úhrada stravy se zaměstnancům provádí 
sráţkou ze mzdy po uzavření Dohody o sráţce ze mzdy sjednané s personálním 
oddělením. V roce 2012 zaplatí zaměstnanec za jedno hlavní jídlo 23,- Kč včetně DPH, 
zbývající částku hradí zaměstnavatel. Loni sluţby jídelny a kantýny vyuţívalo 
pravidelně 750 zaměstnanců. Částka, kterou zbrojovka v loňském roce přispěla svým 
zaměstnancům, dosahuje hodnoty 6 600 000,- Kč. (OS-6-03 Organizace závodního 
stravování, 2008) 
Vzdělávání zaměstnanců 
Česká zbrojovka a.s. umoţňuje svým zaměstnancům zvyšování kvalifikace, které lze 
řešit individuálně podle potřeb jednotlivých klíčových zaměstnanců, ale i běţných 
pracovníků. Smlouvou s konkrétním zaměstnancem lze pojistit jeho další setrvání  
ve firmě po určitou dobu od dokončení školení. Pro pracovníka by měla existovat 
moţnost se z tohoto smluvního závazku vyvázat zaplacením hodnoty kurzu nebo jinak 
domluvené peněţní pokuty. 
Vzdělávání je realizováno následujícími formami: 
1) Studium při zaměstnání 
- středoškolské 
- bakalářské 
- magisterské 
- postgraduální 
- MBA 
 
Ţádost o zařazení do výše uvedených forem studia si podává zaměstnanec osobně 
po doporučení svým přímým nadřízeným (obvykle po vzájemné dohodě  
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při kaţdoročním hodnocení nadřízeným) a příslušným odborným ředitelem vedoucímu 
oddělení Rozvoj zaměstnanců. Schválení ţádosti je v kompetenci personálního  
a bezpečnostního ředitele. Se zaměstnancem je následně uzavřena Dohoda o zvýšení 
kvalifikace a Dohoda o sráţce kurzovného ze mzdy, která jsou uloţeny v jeho osobním 
spise. 
2) Odborné vzdělávací kurzy 
Účast zaměstnance vychází ze schváleného plánu vzdělávání příslušného roku  
či z individuálního plánu profesního rozvoje. Tyto kurzy se dělí na povinné ze zákona  
a nepovinné. Mohou na ně být poskytnuty dotace z evropských rozvojových fondů, 
které se řídí pravidly pro poskytování dotací a musí být předem vybrány a schváleny 
jednotlivým zaměstnancům či skupinám zaměstnanců, a to aţ na dobu tří let dopředu.  
V roce 2012 byly celkové náklady na vzdělávání ve společnosti Česká zbrojovka 
a.s. vyčísleny částkou bezmála 2 400 000,- Kč, v rámci této sumy bylo proškoleno  
(i opakovaně) 1 335 osob. Z celkové sumy bylo vyčleněno 327 000,- Kč na výuku 
jazyků, které se loni účastnilo 99 zaměstnanců. Do školení, která jsou ze zákona 
povinné, bylo investováno 133 000,- Kč, přičemţ bylo proškoleno 365 osob.  
Do odborných kurzů, jiţ poslouţily k rozšíření či prohloubení kvalifikace  
520 zaměstnanců, byla vloţena částka 1 339 000,- Kč. Mezi odborné kurzy můţeme 
řadit manaţerské softskills, hardskills, IT školení, ale i ryze manuální dovednosti, 
jakými je například školení pro řidiče vysokozdviţných vozíků, galvanizace  
či svařování elektrickým obloukem.  
3) Výuka cizích jazyků 
 
Individuální forma výuky 
Zaměstnavatel přispívá zaměstnanci na úhradu kurzovného podle jeho pracovního 
zařazení následovně: 
pracovní zařazení výše ročního příspěvku 
Top Management hrazeno v plné výši 
vedoucí odboru / provozu, Senior Salesman 5 000,- Kč 
vedoucí oddělení, specialista, Salesman 4 000,- Kč 
ostatní zaměstnanci 3 000,- Kč 
Tab. 12 Příspěvek na individuální výuku cizích jazyků 
zdroj: Motivační program na rok 2013, 2013 - vlastní zpracování 
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Skupinová forma výuky 
Spoluúčast zaměstnance na úhradě kurzovného je závislá na počtu účastníků ve skupině 
následujícím způsobem: 
- počet účastníků ve skupině do 5 osob   1 000,- Kč / rok 
- počet účastníků ve skupině nad 5 osob      500,- Kč / rok 
 
Výuka v zahraničí  
Zaměstnavatel přispívá zaměstnanci na výuku v zahraničí a úhradu kurzovného podle 
jeho pracovního zařazení následovně: 
pracovní zařazení výše příspěvku 
Top Management 80 % hodnoty kurzovného 
vedoucí odboru / provozu, Senior Salesman 50 % hodnoty kurzovného 
ostatní zaměstnanci 25 % hodnoty kurzovného 
Tab. 13 Příspěvek na výuku v zahraničí 
 
Poskytování slev na prodej zbraní vlastním zaměstnancům 
Kaţdý zaměstnanec má v kalendářním roce nárok na nákup 1 ks sériově vyráběné 
zbraně dle vlastního výběru za cenu ve výši ÚVN + DPH. Nákup je moţný pouze  
v podnikových prodejnách v Uherském Brodě nebo v Praze, a to pro vlastní potřebu, 
nikoliv za účelem dalšího prodeje. V rámci tohoto benefitu vloni Česká zbrojovka a.s. 
poskytla svým zaměstnancům slevy na produkty ve výši necelých 580 000,- Kč.  
(OS-4-24  Poskytování darů, propagačních předmětů a slev na prodej zbraní, 2010) 
7.1.2 Benefity poskytované klíčovým zaměstnancům 
Mobilní telefon 
Mobilní telefon je poskytován zaměstnancům k výkonu jejich pracovní činnosti jako 
forma zaměstnanecké výhody. Zaměstnanec má stanovený měsíční paušální limit,  
který je plně hrazený firmou. V případě přečerpání tohoto limitu si rozdíl hradí 
zaměstnanec sám, úhrada je prováděna formou sráţky ze mzdy v daném měsíci. 
Mobilního telefon má pro manaţerské, vedoucí a asistentské pozice výhodu 
v nepřetrţitém kontaktu s firmou a moţnost být okamţitě k dispozici v případě řešení 
závaţných situací.  
zdroj: Motivační program na rok 2013, 2013 - vlastní zpracování 
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Sluţební mobilní telefon sniţuje dopady nepřítomnosti pracovníka a vede k větší 
zodpovědnosti vůči firmě. Ve firmě je uţíváno několik typů mobilních telefonů, jsou  
to komunikátory Blackberry, které vyuţívají manaţeři a vedoucí pracovníci, firemní 
právník, vedoucí oddělení a odborů. Další variantou je smartphone iPhone, na který 
mají nárok vybraní zaměstnanci, například vedoucí kanceláře GŘ či zaměstnanci IT 
nebo marketingového oddělení. Tyto telefony, stejně jako Blackberry, mají stálé 
připojení k internetu, zaměstnanci tedy mohou vyuţívat firemní e-mail i z domova  
a zabezpečit tak efektivní firemní komunikaci i v případě jejich nepřítomnosti  
na pracovišti. Další vybraní zaměstnanci, například odborné asistentky, Salesmani  
a jejich asistenti, specialisté nebo dílenští mistři mají k dispozici sluţební telefony 
značky Nokia. 
Ve společnosti je vyuţíváno více dodavatelů telefonních sluţeb i internetového 
připojení, jejich podíl na nákladech a celkové náklady jsou znázorněny následující 
tabulkou a grafem. 
operátor rok 2012 
T-Mobile 2 310 243 Kč 
Alcaserv 1 000 800 Kč 
GTS 855 423 Kč 
O2  164 009 Kč 
O2 mobil 385 210 Kč 
Pošta 229 523 Kč 
CELKEM 4 945 208 Kč 
Tab. 14 Náklady spojů v roce 2012 členěné podle dodavatele 
 
 
 
Graf 4 Podíl jednotlivých dodavatelů sluţeb spojů na celkových nákladech 
 
 
 
zdroj: faktury za rok 2012, vč. DPH 20 % - vlastní zpracování 
zdroj: faktury za rok 2012, vč. DPH 20 % - vlastní zpracování 
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Notebook 
Společnost přiděluje TOP manaţerům a zaměstnancům na vybraných pracovních 
funkcích (Senior Sales manaţeři, vedoucí odborů a oddělení, vedoucí kanceláře 
odborných ředitelů) notebooky, které slouţí pro jejich práci i pro soukromé účely. 
Notebooky umoţňují pracovat kdykoliv a kdekoliv, poskytují moţnost nepřetrţité 
komunikace jak s firmou, tak i s pracovními partnery. Poskytnutí notebooku navrhuje 
odborný ředitel, schvaluje finanční ředitel. (Motivační program na rok 2013, 2013)  
U notebooku prakticky nelze rozlišovat pouţívání pro soukromé účely, jde tedy  
o administrativně a daňově nenáročný benefit. Náklady na pořízené notebooky v roce 
2012 mírně klesají, jelikoţ klesají ceny notebooků (průměrná nákupní cena NTB  
zn. DELL pro Českou zbrojovku a.s. byla loni 30 600,- Kč), oproti tomu však počet 
notebooků roste. Částka, která byla vynaloţena na nákup nových notebooků, 
příslušenství a softwaru k nim, činí celkem 280 000,- Kč. 
Sluţební vozidlo (s moţností vyuţití pro sluţební i soukromé účely) 
Sluţební automobil patří ve firemní praxi k základním motivačním prostředkům,  
které nejen slouţí svému primárnímu účelu či ke zvýšení loajality klíčového 
zaměstnance ke společnosti, ale také zvyšují prestiţ těchto zaměstnanců, a zároveň 
vytváří dobré jméno firmy. Uţivatel se sluţebním vozem dostává k dispozici  
CCS kartu, kterou pouţívá na úhradu výdajů souvisejících s provozem vozidla.  
Sluţební vozidlo je benefit, který náleţí k vykonávané pracovní funkci, mají  
na něho nárok předseda dozorčí rady, předseda představenstva, členové představenstva, 
dále generální ředitel a odborní ředitelé. Tento benefit nyní vyuţívá celkem  
25 zaměstnanců, z nichţ devět, kterými je Představenstvo společnosti, má vozy značky 
BMW, generální ředitel má vůz Audi, dále jsou uţívány vozy Škoda Superb, Škoda 
Octavia a Škoda Yetti. Majitelé společnosti mají pronajaty vozy značek Lexus  
a Mercedes Benz. 
Vozy managementu společnosti jsou pořízeny s vyuţitím operativního leasingu 
u společností Arval a SIXT Česká republika, roční nájemné vozů činilo v loňském roce 
7 792 000,- Kč. Toto nájemné má oproti předešlým letem klesající tendenci,  
i kdyţ se počet vozů zvyšoval. Důvodem této tendence je nastavení nových parametrů 
smluv, které jsou pro společnost Česká zbrojovka a.s. výhodnější.  Náklady za rok 2012  
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na provoz vozů (pohonné hmoty, provozní kapaliny, údrţba a servis atp.) vykázané 
kartami CCS, byly ve výši 3 166 000,- Kč.  
Parkování soukromého vozu v areálu firmy 
Tento benefit je u zaměstnanců velmi oblíbený, zejména vzhledem ke skutečnosti,  
ţe parkovací kapacita v okolí České zbrojovky a.s. je omezena a parkovací stání 
vzhledem k počtu pracovníků bývají, díky směnným provozům, zaplněna jiţ v ranních 
hodinách. 
Parkování v areálu firmy je povoleno výhradně sluţebním vozidlům České 
zbrojovky a.s., po schválení příslušným odborným ředitelem je však moţno 
zaměstnancům udělit výjimku. V letošním roce bylo povoleno 25 výjimek, zejména 
manaţerům projektů či klíčovým pozicím. Tento benefit není pro firmu nákladem  
ani výdajem, je však omezen parkovací kapacitou vnitřních prostor areálu společnosti. 
Platební karty 
Platební karty jsou opatřením ke sníţení rizik moţných finančních ztrát České 
zbrojovky a.s. a ke zvýšení bezpečnosti zaměstnanců, kteří při pracovních cestách  
a obchodních jednáních potřebují disponovat finančními prostředky k plnění pracovních 
povinností. Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. je v současné době uţíváno celkem  
22 sluţebních platebních karet, které náleţí zaměstnancům, zastávajícím pracovní 
funkci v dozorčí radě, v představenstvu (generální ředitel a odborní ředitelé - karty Gold 
s měsíčním hotovostním limitem 75 000,- Kč a bezhotovostním 300 000,- Kč), 
vedoucím odborů, a také zaměstnancům obchodního úseku - Senior Salesmanům, kteří 
většinu své pracovní doby tráví v zahraničí na jednání u obchodních partnerů (karty 
Prestige a E-Card s měsíčním hotovostním limitem 50 000,- Kč a bezhotovostním ve 
výši 100 000,- Kč). Náklady vynaloţené na drţení karet ve vlastnictví společnosti 
Česká zbrojovka a.s. vyjadřuje následující tabulka. Jak je patrné, celková částka 
vynaloţená na drţení platebních karet pro klíčové zaměstnance se sniţuje, je tomu tak 
z důvodu uzavření nových smluv s poskytovatelem peněţních produktů pro korporátní 
klientelu. 
Rok počet karet poplatek Kč celkem Kč počet karet poplatek Kč celkem Kč CELKEM 
2007 9 5 000 45 000 9 1 190 10 710 55 710 
2008 10 5 000 50 000 12 1 190 14 280 64 280 
2009 10 5 000 50 000 10 1 190 11 900 61 900 
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2010 8 5 000 40 000 14 1 190 16 660 56 660 
2011 9 2 990 26 910 13 999 12 987 39 897 
2012 8 2 990 23 920 15 999 14 985 38 905 
Tab. 15 Náklady na platební karty ve vlastnictví České zbrojovky a.s. 
 
Další poloţkou z rozpočtu personálních výdajů jsou měsíční výdaje drţitelů 
těchto karet (Gold a Prestige). Společnost Česká zbrojovka a.s. proplácí oproti 
předloţení účtenek drţitelům karet tzv. „reprefond“, coţ jsou náklady na reprezentaci 
společnosti, například pohoštění obchodních partnerů, dárky pro ně nebo jiné potřebné 
výdaje. Tyto náklady mají v období 2007 – 2012 rostoucí charakter, jelikoţ roste počet 
obchodních partnerů doma i v zahraničí. 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 
1 501 0123 1 485 533 1 873 886 2 111 648 1 847 669 2 672 560 
Tab. 16 Výdaje hrazené platebními kartami v letech 2007 - 2012 
 
 
Cestovní pojištění 
Společnost Česká zbrojovka a.s. dále svým zaměstnancům, kteří většinu své pracovní 
doby tráví v zahraničí, sjednává krytí rizik bez ohledu na jejich aktuální územní 
působnost. Krytí rizik v sobě zahrnuje léčebné výlohy, transport nemocného, právní 
ochranu, zálohu na kauci, odcizení dokladů nebo zavazadel či krytí trvalých následků 
úrazu, repatriaci ostatků. Paušální částka cestovního pojištění na rok 2012 činila 
117 000,- Kč.  
Moţnost čerpání Home Office (HO) 
Benefit v podobě moţnosti práce z domova či pruţné pracovní doby zaznamenal velký 
nárůst popularity, jak na straně zaměstnanců, tak i na straně zaměstnavatele. Patří mezi 
deset nejţádanějších zaměstnaneckých výhod, a to napříč všemi obory. Na tento benefit 
vzniká nárok, stejně, jako je tomu u jiných benefitů pro klíčové zaměstnance, 
v návaznosti na vykonávanou funkci. Čerpat Home Office mohou členové dozorčí rady, 
generální ředitel společnosti, odborní ředitelé, a také manaţeři soustavy projektů  
či jednotlivých projektů, nebo Senior Sales manaţeři, a to v délce 1 pracovního dne 
měsíčně. V České zbrojovce a.s. jsou však běţné i výjimky, které stanovují moţnost 
zdroj: smlouvy za dané období - vlastní zpracování 
zdroj: výpisy z jednotlivých karet - vlastní zpracování 
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čerpat HO jednou týdně, tyto se týkají zejména členů představenstva, jejichţ bydliště  
je v jiném kraji. V současné době má moţnost čerpat Home Office 15 zaměstnanců, 
průměrná čerpání jsou 4 pracovní dny v měsíci. Z průměrné náhrady denní mzdy  
lze vypočíst, kolik tento benefit stojí zaměstnavatele. V loňském roce to byla částka  
ve výši 830 000,- Kč. 
Příspěvek na ubytování 
Česká zbrojovka a.s. poskytuje svým klíčovým zaměstnancům příspěvek na přechodné 
ubytování. Tento benefit je poskytován klíčovým zaměstnancům, kteří mají trvalé 
bydliště mimo místo výkonu své pracovní funkce, výše příspěvku je vypočítána  
na základě této vykonávané funkce. Příspěvek je poskytován na dobu maximálně 
prvního roku v zaměstnání. Zaměstnavatel uzavírá smlouvu o pronájmu bytu s jeho 
majitelem na dobu určitou a hradí nájem v plné výši. Je-li nájem vyšší neţ příspěvek 
poskytovaný konkrétnímu klíčovému zaměstnanci, hradí tento rozdíl zaměstnanec 
formou sráţky ze mzdy.  Částka příspěvku na bydlení nad 3 500,- Kč podléhá odvodu 
sociálního a zdravotního pojištění a dani z příjmu zaměstnance. Prodlouţení nájemní 
smlouvy schvaluje personální a bezpečnostní ředitel. 
V loňském roce byl příspěvek na ubytování poskytnut celkem 14 zaměstnancům, 
a to v celkové výši 810 000,- Kč.  
Společnost Česká zbrojovka a.s. si cení svých klíčových zaměstnanců, jakoţto 
důleţitého aktiva, prostřednictvím kterého získává konkurenční výhodu a své výsadní 
postavení nejen na tuzemském trhu s ručními palnými zbraněmi, ale i ve světě. Jelikoţ 
si firma chce své kvalifikované odborníky udrţet, nabízí jim dle motivačního programu 
celou paletu firemních benefitů, které jsou ročně nemalou částkou v rozpočtu. Rok 2012 
a investice do firemních benefitů pro zaměstnance představuje následující tabulka. 
Poskytovaný benefit  Celkový náklad [Kč/rok] 
Osobní a pracovní volno  6 274 000,- 
Ochrana a bezpečnost zdraví při práci 2 128 000,- 
Firemní zdravotní péče (povinná i nepovinná) 345 000,- 
Sociální výpomoc 22 000,- 
Příspěvek pro studující děti zaměstnanců 215 000,- 
Sportovní aktivity a organizované zájezdy 120 000,- 
Příspěvek na penzijní připojištění 7 173 000,- 
Příspěvek na závodní stravování 6 600 000,- 
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Vzdělávání zaměstnanců (povinné i nepovinné) 2 400 000,- 
Poskytování slev na prodej zbraní vlastním zaměstnancům 580 000,- 
Mobilní telefony 4 945 208,- 
Notebooky (pořízení vč. SW) 280 000,- 
Sluţební vozidla (operativní leasing a provoz)  10 958 000,- 
Parkování soukromého vozu v areálu firmy 0,- 
Platební karty (drţení)  38 900,- 
Platební karty (výdaje) 2 672 560,- 
Cestovní pojištění 117 000,-  
Moţnost čerpání Home Office 830 000,- 
Příspěvek na ubytování 810 000,- 
Celkové náklady na benefity za rok 2012 46 508 668,- 
    
Mzdové náklady 692 244 000,- 
Celkové osobní náklady v roce 2012 738 752 668,- 
Tab. 17 Roční náklady na zaměstnanecké benefity 
 
Z uvedené tabulky je jasně zřetelné, ţe společnost Česká zbrojovka a.s.  
má nemalé osobní náklady. Největší poloţkou v rozpočtu na zaměstnance jsou 
samozřejmě mzdy, které jsou vypláceny pravidelně kaţdý měsíc.  
Z poskytovaných zaměstnaneckých benefitů, jak pro řadové, tak pro klíčové 
zaměstnance, tvoří největší výdaj nájem a provoz sluţebních vozidel,  
dále je to poskytnutí příspěvku do fondů penzijního připojištění dotované firemní 
stravování, náklady na týden dovolené pro všechny zaměstnance navíc nebo uţívání 
mobilních telefonů a hrazení paušálů jednotlivým zaměstnancům. 
Management společnosti by si měl poloţit otázku, zda je nezbytné, aby byly 
firemní náklady na poskytované benefity tak vysoké, jestli všechny benefity opravdu 
motivují zaměstnance, nebo jsou pouze špatně investovanými penězi. Na tuto otázku 
hledá odpověď následující kapitola diplomové práce. 
zdroj: Motivační program na rok 2013, 2013 - vlastní zpracování 
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8 METODOLOGIE  
Metodologická část diplomové práce Motivace a stabilizace klíčových zaměstnanců  
ve firmě Česká zbrojovka a.s. představuje výzkumný soubor, dále popisuje hlavní i dílčí 
cíle výzkumu a představuje jednotlivé metody, které byly ke sběru základních 
analytických dat o motivaci ve firmě pouţity. 
8.1 Cíle výzkumu 
Cílem analýzy současného stavu motivace zaměstnanců firmy Česká zbrojovka a.s.  
je zjištění aktuální spokojenosti pracovníků, jejich potřeb a přání v oblastech 
zaměstnaneckých benefitů a odměňování, pracovního prostředí, podmínek práce  
a podnikového vzdělávání. Hlavním záměrem je navrţení moţností ke zlepšení, které 
povedou k vyšší motivovanosti klíčových pracovníků, jejich stabilizaci a ke zvýšení 
loajality k firmě Česká zbrojovka a.s. 
8.2 Metody výzkumu a sběru dat 
Ke zjištění motivačních faktorů a aktuální úrovně spokojenosti či nespokojenosti 
zaměstnanců s prací a pracovním prostředím, je moţno vyuţít reaktivních metod 
výzkumu, tj. metod, „kde v procesu sběru informací vyvoláváme reakci, kterou 
zamýšlíme analyzovat“. (Disman, 2000, str. 290) 
Mezi základní metody tohoto druhu výzkumu patří metody dotazníku  
a rozhovoru. Podle Armstronga existují čtyři metody výzkumu zaměřené na zkoumání 
spokojenosti zaměstnanců, které lze v rámci reaktivního výzkumu vyuţít: pouţití 
dotazníků, pouţití rozhovorů, kombinace dotazníku a rozhovoru a vyuţití diskuzních 
skupin. 
Jako výzkumné metody vhodné pro sběr dat v analyzované firmě byly zvoleny 
první tři výše uvedené způsoby – tedy dotazníkové šetření, strukturované rozhovory,  
a také jejich kombinace, spolu se studiem interních dokumentů. Za účelem získání 
informací o současné úrovni motivace zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka a.s. 
byl zpracován strukturovaný dotazník, který je přílohou diplomové práce. Jeho struktura 
byla vytvořena takovým způsobem, aby dotazník poskytl dostatek konkrétních 
informací, ale přitom zaměstnance neodradil svým rozsahem ani stavbou poloţených 
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otázek. Strukturovaný dotazník je tvořen obecnou částí, která zjišťuje základní 
statistická data o respondentovi a dále třemi bloky otázek. Nezbytnou součástí 
dotazníku je průvodní dopis, jehoţ primárním úkolem je vysvětlit osloveným klíčovým 
zaměstnancům poslání předkládaného dotazníkového šetření, tedy ţe oslovení 
zaměstnanci společnosti mohou pomocí svých odpovědí poskytnout data potřebná  
ke zlepšení jejich pracovní motivace a stávající pracovní situace. Současně byli 
zainteresovaní zaměstnanci ubezpečeni o anonymitě svých odpovědí.  
První částí dotazníku jsou otázky zaměřené na všeobecné údaje o zaměstnancích 
společnosti. 
Druhá a třetí část dotazníku je zacílena na průzkum motivační struktury 
zaměstnanců. Jednotlivé bloky poloţených otázek zjišťují, nakolik jsou zaměstnanci 
společnosti Česká zbrojovka a.s. spokojeni se stávající situací v oblastech finančního 
ohodnocení své práce a poskytovaných benefitů, v rámci firemní kultury a pracovního 
prostředí. V neposlední řadě tato část dotazníku zjišťuje, které konkrétní faktory 
jednotlivé oslovené respondenty motivují, a které mohou být, dle mého názoru  
a zjištěných poznatků z teoretické části práce, pro klíčové zaměstnance významné. 
Úkolem respondentů bylo tyto faktory zhodnotit pomocí kritéria subjektivní důleţitosti 
bodovou škálou 1 - 5. Zaměstnanci v rámci předloţeného dotazníku také mohou 
vyjádřit své vlastní náměty a komentáře. Dále je jim nabídnuta moţnost uvést  
na samostatný, k tomu určený dokument, v rámci zachování anonymity,  
svoji e-mailovou adresu pro zaslání vyhodnocení dotazníkového šetření. 
8.3 Časový harmonogram výzkumu a proces jeho realizace 
Výzkumný proces lze rozdělit do několika chronologicky následujících fází, které 
charakterizují posloupnost jednotlivých kroků přípravy průzkumu a jeho realizace,  
tyto fáze znázorňuje následující tabulka: 
Činnost Trvání 
Příprava dotazníku a rozhovorů 15. 12. 2012 – 13. 1. 2013 
Sběr relevantních výzkumných dat 14. 1. – 15. 2. 2013 
Zpracování získaných dat 18. 2. – 15. 3. 2013 
Závěrečné vyhodnocení dat 
18. 3. – 12. 4. 2013 
Navrţení námětů ke zlepšení  
Tab. 18 Časová posloupnost výzkumného procesu 
 zdroj: vlastní zpracování 
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8.4 Výzkumný soubor 
Dotazníkového průzkumu napříč firmou se zúčastnilo celkem 135 respondentů, z nichţ 
50 spadá do kategorie výrobních a nevýrobních dělníků a 85 do skupiny THP, 
vedoucích pracovníků a TOP managementu společnosti Česká zbrojovka a.s. 
Obě skupiny dotazovaných jsou odlišné, mají rozdílnou náplň pracovní činnosti, 
motivují je jiné motivační faktory a mohou mít odlišné individuální přání, ambice  
a cíle. Pro vytvoření dvou variant dotazníku jsem se rozhodla z důvodu odlišného 
poskytování benefitů klíčovým zaměstnancům ze skupiny THP, vedoucích pracovníků  
a managementu. Tito zaměstnanci mají, oproti dělnickým zaměstnáním v České 
zbrojovce a.s., moţnost vyuţít mimo standartních benefitů, které jsou společné všem 
zaměstnancům, i výhody poskytované pouze k určité pracovní funkci, proto byla jejich 
varianta dotazníku rozšířena o otázky vztahující se i k těmto motivačním faktorům,  
či k jejich stabilizaci ve společnosti nebo k tomu, jak krize ovlivnila jejich vnímání 
stabilního zaměstnání a vlastní pracovní moţnosti.    
Pro statistické účely byly na závěr dotazníku zařazeny otázky, které 
charakterizují výběrový soubor z hlediska pohlaví, věku, konkrétního pracovního 
zařazení, počtu let odpracovaných v České zbrojovce a.s., rodinného stavu a počtu dětí. 
Tyto otázky jsem zařadila do dotazníku i z toho důvodu, abych prověřila souvislost 
mezi vybranými benefity, věkem zaměstnanců, rodinným stavem, počtem dětí atp. 
K šetření byl osloven referenční vzorek 150 zaměstnanců, dotazníků se vrátilo 
135, coţ znamená, ţe návratnost dotazníků byla 90 %. Z oslovených respondentů  
se zúčastnilo 100 % členů TOP managementu, dále okolo 40 % z celkového počtu 
řídících a technicko-hospodářských pracovníků a zhruba 5 % dělníků, celkem  
135 zaměstnanců společnosti. Tato data jsou konkrétněji znázorněna na následujících 
grafech. Většinu respondentů v obou skupinách tvořili muţi, věkové zastoupení v obou 
skupinách dotazovaných je rovnoměrně rozděleno, totéţ platí i pro počet let 
odpracovaných ve společnosti Česká zbrojovka a.s. Majorita zaměstnanců ze skupin 
THP i VD/ND uvedla, ţe ţije v manţelství, k těmto se vţdy vztahuje počet dětí 1 a více, 
svobodní zaměstnanci byli dle dotazníků vţdy bezdětní.  
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Graf 5 Pohlaví respondentů skupiny THP/TOP 
 
Graf 6 Věk respondentů skupiny THP/TOP 
 
Graf 7 Pracovní zařazení respondentů skupiny THP/TOP 
 
Graf 8 Počet let odpracovaných v České zbrojovce a.s. skupiny THP/TOP 
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Graf 9 Rodinný stav respondentů skupiny THP/TOP 
 
Graf 10 Počet dětí ţijících ve společné domácnosti zaměstnanců skupiny THP/TOP 
 
Graf 11 Pohlaví respondentů skupiny VD/ND 
 
Graf 12 Věk respondentů skupiny VD/ND 
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Graf 13 Pracovní zařazení respondentů skupiny VD/ND 
 
Graf 14 Počet let odpracovaných v České zbrojovce a.s. skupiny VD/ND 
 
 
Graf 15 Rodinný stav respondentů skupiny VD/ND 
 
Graf 16 Počet dětí ţijících ve společné domácnosti zaměstnanců skupiny VD/ND 
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8.5 Analýza současného stavu motivace a spokojenosti klíčových 
zaměstnanců 
Lidské zdroje jsou pro firmu dle mého názoru tím nejdůleţitějším faktorem, jelikoţ 
rozhodují o efektivním nakládání s dalšími zdroji, které do podniku v různých formách 
vstupují. Mohou firmě zajistit konkurenční výhodu a dlouhodobou úspěšnost. Pokud 
chce firma dosahovat nejlepších moţných výsledků, jsou kvalifikovaní a dostatečně 
motivovaní zaměstnanci nezbytností. 
Hlavním záměrem této diplomové práce je zhodnocení aktuální situace v oblasti 
motivace ve společnosti Česká zbrojovka a.s. a nalezení vhodných prostředků pracovní 
motivace a stimulace, aby s jejich pomocí ve společnosti docházelo k realizaci  
a úspěšnému naplnění stanovených strategických cílů.  
8.6 Rozbor výsledků dotazníkového šetření 
K vyhodnocení dotazníku jsem se rozhodla rozdělit dotazované zaměstnance do dvou 
hlavních skupin, které vykazují společné znaky. První skupina je tvořena zaměstnanci 
dělnických profesí, ať uţ se jedná o úkolové či hodinové výrobní nebo nevýrobní 
dělníky (dále jen VD/ND), jejichţ náplní práce jsou převáţně činnosti manuálního 
charakteru.  
Druhou skupinu zaměstnanců představují technicko-hospodářští pracovníci  
(dále jen THP), vedoucí pracovníci a TOP management společnosti. Náplní práce této 
skupiny dotazovaných jsou především administrativa či rozhodování a řídící činnosti. 
Analýza v podniku byla provedena prostřednictvím anonymního dotazníkového 
šetření, kdy kaţdá skupina dotazovaných měla k dispozici jinou verzi dotazníku,  
která obsahovala konkrétní otázky zaměřené na pracovní zařazení respondentů, 
předpokládané motivační faktory a poskytované benefity. Dotazníky jsou součástí 
přílohy této diplomové práce.  
Při vyhodnocení odpovědí zaměstnanců bych ráda porovnala odpovědi skupiny 
VD/ND a THP/TOP. V rámci průzkumu lze dotazník rozdělit na tři hlavní, spolu 
související skupiny otázek. První skupina se zaměřuje na systém firemního odměňování 
a poskytované benefity. Druhá skupina otázek je zaměřena na firemní kulturu, pracovní 
prostředí, podmínky a kolektiv. Třetí část dotazníku, kterou obsahuje pouze varianta  
pro THP/TOP, má otevřené dotazovací otázky zaměřené na stabilizaci zaměstnanců. 
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Dále tato část u obou skupin obsahuje otevřené otázky poskytující prostor  
pro subjektivní seřazení motivačních faktorů. Účelem těchto otázek je zjištění 
konkrétního hodnotového ţebříčku motivačních faktorů jednotlivých pracovníků, 
moţné úvahy zaměstnanců o odchodu ze společnosti či to, jak hospodářská krize 
ovlivnila jejich vnímání stabilního zaměstnání. Také je zde dostatek prostoru  
pro zhodnocení dotazníku a navrţení moţných námětů ke zlepšení, které by skupina 
THP/TOP uvítala. Prostor pro zhodnocení a náměty dostala samozřejmě i skupina 
VD/ND. Skupina THP/TOP však měla širší spektrum otázek, jelikoţ  
je charakterizována velkým počtem klíčových zaměstnanců, na které je tato diplomová 
práce primárně zaměřena.  
Na interpretované výsledky dotazníkového šetření navazují doporučení,  
která by měla pomoci vyřešit jednotlivé problémové okruhy ve firmě. Jsou tedy 
návodem pro společnost, jakým směrem se můţe zavedený motivační systém posunout 
dál, a jakým způsobem zlepšit pracovní podmínky svých zaměstnanců k jejich větší 
spokojenosti. 
1) Systém firemního odměňování (finanční ohodnocení a poskytované benefity) 
V této části dotazníku bylo úkolem zaměstnanců zamyslet se nad tím, nakolik jsou 
spokojeni s finančním ohodnocením své práce, a také s finančními i nefinančními 
benefity poskytovanými zaměstnavatelem. Mezi finanční a nefinanční motivační 
faktory patří peníze, tedy mzda či plat, a další odměny ve formě benefitů, jakými  
je například příspěvek na penzijní připojištění, pět dní volna navíc, moţnost závodního 
stravování aj.  
Ke zhodnocení spokojenosti měli zaměstnanci na výběr z pětibodové škály,  
kdy odpovědi představovaly následující: 
1 – nespokojen/a 
2 – spíše nespokojen/a 
3 – spíše spokojen/a 
4 – spokojen/a 
5 – velmi spokojen/a 
 První otázka v dotazníkovém šetření zjišťovala, zda jsou zaměstnanci obecně 
spokojeni s poskytovanými benefity, jak je Česká zbrojovka a.s. v současné době 
nabízí. Z grafů č. 17 a 18 je patrné, ţe ani jeden respondent z obou skupin dotazovaných 
není s paletou poskytovaných benefitů nespokojen. Zhruba 10 % dotazovaných z obou 
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skupin uvedlo, ţe jsou s celkovou nabídkou benefitů spíše nespokojeni. Tato skutečnost 
můţe být ovlivněna tím, ţe někteří zaměstnanci nemají dle motivačního programu  
na určité benefity nárok, toto mohou brát jako důvod k nespokojenosti. V prostoru pro 
zhodnocení se objevily náměty na zřízení firemní školky neb také moţnosti vzít  
si alespoň jeden den v měsíci placené volno z důvodu nemoci dítěte či na podporu 
školních i mimoškolních aktivit. Tuto moţnost preferovala ţenská část respondentů,  
ale u skupiny VD/ND se objevil tento námět i od zástupce muţského pohlaví.  
Majorita respondentů uvedla, ţe jsou se zaměstnavatelem poskytovanými 
benefity spíše spokojeni, nebo spokojeni. Česká zbrojovka a.s. jako jeden z mála 
zaměstnavatelů v kraji poskytuje svým zaměstnancům benefity, jako je týden 
pracovního volna navíc, příspěvek na penzijní připojištění nebo dotované závodní 
stravování, které v Uherském Brodě, kde firma sídlí, jiný zaměstnavatel neposkytuje, 
nebo rozhodně neposkytuje v takovém rozsahu a všem zaměstnancům, nezávisle  
na jejich pracovním zařazení.  
 První otázku, týkající se celkové spokojenosti s poskytovanými benefity 
rozšiřují další, které se dotazují na spokojenost zaměstnanců s nabídkou sociálních  
i jiných benefitů, jak je patrné z grafů č. 19 a 20 uvedených níţe.  
Zbylé grafy, které hodnotí spokojenost zaměstnanců s jednotlivými benefity, 
kterými jsou například moţnosti osobního rozvoje v podobě vzdělávacích akcí a kurzů 
nebo téţ poskytovaná zdravotní péče a moţnost zakoupení produkce České zbrojovky 
a.s. za zvýhodněné ceny, v podstatě svými hodnotami pouze kopírují tyto dva grafy. 
Z tohoto důvodu jsem se rozhodla je do své diplomové práce nevkládat, jelikoţ je jejich 
interpretace téměř totoţná. 
 
Graf 17 Spokojenost výrobních a nevýrobních dělníků s poskytovanými benefity 
 zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 18 Spokojenost THP, vedoucích a managementu s poskytovanými benefity 
 
Graf 19 Spokojenost výrobních a nevýrobních dělníků se sociálními benefity 
 
 
Graf 20 Spokojenost THP, vedoucích a managementu se sociálními benefity 
 
Dalšími, neméně důleţitými otázkami první části dotazníku, zaměřené  
na finanční ohodnocení a poskytované benefity je, jak jsou zaměstnanci spokojeni  
po stránce finančního ohodnocení své práce, a také s nabídkou finančních příplatků 
k základní mzdě. Výsledky jsou znázorněny následujícími grafy, č. 21 a 23 pro VD/ND 
a 22, 24 pro skupinu THP/TOP. 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 21 Spokojenost výrobních a nevýrobních dělníků se základní mzdou 
 
 
Graf 22 Spokojenost THP, vedoucích a managementu se základní mzdou 
 
 
Graf 23 Spokojenost výrobních a nevýrobních dělníků s prémiovými ukazateli 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 24 Spokojenost THP, vedoucích a managementu s prémiovými ukazateli 
 
 
U grafů č. 21 – 24 se začínají odpovědi obou skupin respondentů různit.  
Obě kategorie vykazují poměrně vysokou spokojenost s odměňovacím systémem 
společnosti, u obou skupin je však vyrovnaný počet odpovědí spíše nespokojen/a  
a spokojen/a, coţ znamená určitý nesoulad ve vnímání finančního hodnocení své práce. 
Tato situace je pravděpodobně způsobena touhou většiny zaměstnanců dostávat za svoji 
práci vyšší finanční ohodnocení, ať uţ je to základní výměr mzdy (úkolové  
nebo časové), či prémie, neţ aktuálně mají. Jelikoţ dotazovaní pracovníci ze skupiny 
VD/ND patřili převáţně do úkolově placených zaměstnanců, mohou svoji pohyblivou 
sloţku mzdy ovlivnit zejména svým pracovním úsilím. Kolektivní prémie a příplatky  
za dosaţení určených hospodářských výsledků jsou této skupině zaměstnanců 
vypláceny na základě plnění stanovených úkolů a plánu, kdy se hodnotí zejména kvalita 
odvedené práce, odborné znalosti, vlastní kreativní iniciativa a dodrţování fondu 
pracovní doby. Tyto prémie mohou být vypláceny měsíčně nebo čtvrtletně, záleţí  
na jednotlivých úsecích a jejich vnitřním uspořádání.  
Zajímavá byla také zjištění u skupiny THP/TOP, kde se k této otázce slovně 
vyjádřilo mnoho zaměstnanců, zejména těch, kteří byli s finančním ohodnocením  
své práce spíše nespokojeni nebo nespokojeni. Několik zaměstnanců z řad vedoucích 
pracovníků se domnívá, ţe jsou v rámci stanovování cílů tyto nastavovány jako příliš 
nereálné, takţe není dosaţeno kýţených prémií, coţ působí značně demotivačně. 
Několik THP také projevilo pochybnosti nad novými nástupy. Těmto pracovníkům  
se zdá, ţe nově příchozí zaměstnanci stejného pracovního zařazení, vzdělání  
zdroj: vlastní zpracování 
 121 
 
a zkušeností, bývají mnohdy lépe finančně ohodnoceni neţ stávající zaměstnanci. 
Setkala jsem se také s názorem, ţe základní i prémiová sloţka mzdy jsou závislé  
na pohlaví zaměstnance, dochází tedy ke genderové diskriminaci ţen. Dle mého názoru 
se však tato situace zlepšuje, jelikoţ od 1. 3. 2013 jsou v dozorčí radě i TOP 
managementu (tedy také v představenstvu) společnosti zastoupeny i ţeny.  
Dalším problémem, zejména u THP a vedoucích pracovníků, tentokrát vyjímaje 
TOP management, je krácení prémií z důvodu překročení mzdových nákladů 
jednotlivých hospodářských středisek. Mohu uvést, ţe já osobně jsem se s tímto 
problémem setkala. Hlavním nedostatkem ze strany České zbrojovky a.s. je, dle mého 
názoru v tomto případě, nedostatečné informování dotčených zaměstnanců  
či hospodářských středisek (HS). Zaměstnanci se obvykle před termínem obdrţení 
výplatních pásek dozví, ţe dojde ke krácení odměn, coţ působí značně demotivačně  
a rozkladně na pracovní kolektiv. Pokud by například vedoucí HS ve spolupráci 
s finančním úsekem/controllingem průběţně kontrolovali nejen mzdové náklady,  
ale i náklady středisek celkově, byla by omezena moţnost jejich překročení  
a tím by se zamezilo krácení finančních prémií.  
2) Firemní kultura, pracovní prostředí a zaměstnanecký kolektiv 
Ve druhé části dotazníku bylo úkolem zaměstnanců zamyslet se nad tím, nakolik jsou 
spokojeni se společností Česká zbrojovka a.s., jakoţto se svým zaměstnavatelem, 
s firemní kulturou a uznávanými hodnotami, dále také s pracovním prostředím, 
kolektivem zaměstnanců a jinými motivačními satisfaktory a dissatisfaktory, se kterými 
se mohou ve firemní praxi setkat. Ke zhodnocení spokojenosti měli zaměstnanci opět  
na výběr z pětibodové škály, stejné jako v případě první části.  
První z otázek zjišťovala, zda jsou zaměstnanci s Českou zbrojovkou a.s. 
spokojeni, jakoţto se svým zaměstnavatelem. Tato otázka byla rozšířena o další, která 
se snaţila zmapovat povědomí o pověsti zbrojovky mezi rodinami a přáteli respondentů. 
Odpovědi zaměstnanců jsou znázorněny následujícími grafy.  
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Graf 25 Spokojenost VD/ND s CZUB a.s. jako se zaměstnavatelem 
 
 
 
Graf 26 Spokojenost THP/TOP s CZUB a.s. jako se zaměstnavatelem 
 
 
 
Graf 27 Spokojenost VD/ND s pověstí CZUB a.s. 
 
 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 28 Spokojenost THP/TOP s pověstí CZUB a.s. 
 
 
V obou otázkách drtivá většina dotazovaných z obou skupin uvedla spokojenost, 
ať uţ s pověstí zbrojovky, nebo se zbrojovkou jako se zaměstnavatelem. Obě tato 
zjištění jsou velmi pozitivní, jelikoţ kladné vnímání v myslích zaměstnanců je první 
krok prevence absentismu a fluktuace, které byly probrány v kapitole 4. 1.  
Otázka, jakým je Česká zbrojovka a.s. zaměstnavatelem, je velmi široká. 
Vnímání zaměstnanců ovlivňuje mnoho faktorů, kterými mohou být například bezpečné 
a příjemné pracovní prostředí a jeho ergonomie, kolektiv zaměstnanců, vztahy  
a komunikace mezi nimi v jednotlivých úsecích i ve zbytku firmy, dále také 
hierarchická struktura a vztahy s nadřízením, či moţnosti rozvoje.  
 
Graf 29 Spokojenost VD/ND s pracovními podmínkami 
 
 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 30 Spokojenost THP/TOP s pracovními podmínkami 
 
 
Grafy č. 29 a 30 jasně naznačují spokojenost u obou skupin dotazovaných. 
Stejně tak je tomu i u ergonomie pracoviště a bezpečnosti práce. S bezpečností práce 
jsou spokojeni i zaměstnanci na dělnických postech, kteří pracují v podmínkách,  
které by mohly ohrozit jejich bezpečnost, zdraví nebo dokonce ţivot. Těmito pracovišti 
jsou například kalírna, slévárna, černírna nebo zkušebna zbraní, kde se buď pracuje 
s nebezpečnými materiály, nebo jsou zbraně testovány zkušební střelbou a je s nimi 
bezprostředně manipulováno. Bezpečnostní podmínky se na těchto místech řídí 
zvláštními směrnicemi, pracovními instrukcemi a příkazy, jejichţ dodrţování je striktně 
kontrolováno. Zaměstnancům tzv. „horkých provozů“ jsou celoročně poskytovány 
nápoje, ostatním zaměstnanců jsou nápoje podávány v letních měsících.  
Z námětů dotazovaných (zejména VD/ND) vyplynulo, ţe by uvítali mimo 
poskytovaných nápojů i moţnost nabídky vitamínů, ovoce nebo zeleniny, obzvlášť 
v období, kdy hrozí onemocnění horních cest dýchacích či virové epidemie. 
Zaměstnanci si sice mohou ovoce i zeleninu zakoupit v kantýně v areálu, rádi by však 
měli výhodu v podobě bezplatného odběru, část zaměstnanců dokonce přišla s návrhem, 
ţe by tento benefit „směnili za jiný“. Větší odbyt by pomohl v chodu kantýně, 
nákladově by však zaměstnavatele zatíţil. Variantou by byla výměna benefitu za jiný,  
či omezení poskytování nápojů a rozšíření bezplatného poskytování ovoce a zeleniny. 
Otázkou je, komu tento benefit nabídnout, aby výběr zaměstnanců nezpůsobil spíše 
nespokojenost. Dalším moţným problémem jsou objednávky, skladování a konečná 
distribuce. Osobně si myslím, ţe není reálné, aby byl tento benefit zaveden. 
Vzhledem k tomu, ţe lidé v zaměstnání tráví obvykle třetinu svého dne,  
je důleţité, aby se zde cítili nejen příjemně z hlediska pracovních podmínek,  
zdroj: vlastní zpracování 
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ale také ve vztahu ke svým spolupracovníkům a nadřízeným. O této problematice 
pojednávají následující grafy.  
 
 
Graf 31 Spokojenost VD/ND s pracovním kolektivem 
   
 
 
Graf 32 Spokojenost THP/TOP s pracovním kolektivem 
 
Obě skupiny vykazují spokojenost s kolektivem, pracovníci VD/ND jsou  
se svými kolegy více spokojeni, neţ THP/TOP. Domnívám se, ţe tato skutečnost  
je způsobena úkolovou mzdou (kaţdý pracuje za sebe) u VD/ND a konkurencí u THP, 
zejména v obchodním úseku (OÚ). Jednotliví pracovníci v OÚ nekooperují, ale soupeří 
mezi sebou. Nemělo by tomu tak být, jelikoţ prodejní regiony jsou jasně rozděleny,  
dle slovního hodnocení však zaměstnanci cítí rivalitu. Tuto odpověď zaznamenalo  
i několik vedoucích pracovníků, kteří se cítí být do jisté míry ohroţeni svými 
ambiciózními kolegy, kteří vykazují kvalitní výsledky a vysoké obraty prodejů.  
Tuto disproporci je třeba odstranit, vedení společnosti by mělo všem zaměstnancům 
jasně komunikovat podnikové cíle a strategii, také potřebu, aby zaměstnanci „táhli  
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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za jeden provaz“, nikoliv proti sobě. Strategie společnosti byla komunikována všem 
zaměstnancům generálním ředitelem na sklonku loňského roku, z výsledků šetření  
je však patrné, ţe by bylo vhodné, aby jednotliví linioví nadřízení znova jasně stanovili 
cíle a úkoly, kterých má být v jednotlivých úsecích dosaţeno, a stanovily se role, které 
v tomto procesu budou zaměstnanci zastávat. 
Spokojenost podřízených zaměstnanců s jejich nadřízenými je znázorněna grafy 
č. 33 a 34. V těchto grafech se projevuje i nespokojenost zaměstnanců, u VD/ND  
je to 26 % z celkového počtu 50 zaměstnanců, u THP/TOP je procentuální podíl 9 %. 
 
Graf 33 Spokojenost VD/ND s jejich přímým nadřízeným 
 
 
Graf 34 Spokojenost THP/TOP s jejich přímým nadřízeným 
 
U skupiny VD/ND označila téměř třetina dotazovaných variantu odpovědi spíše 
nespokojen/a nebo nespokojen/a. Zde vidím první zásadnější problém ve vnímání 
společnosti Česká zbrojovka a.s., jejích zaměstnanců a kolektivu.  
Z interních dokumentů poskytnutých personálním oddělením bylo zjištěno,  
ţe vedoucí pracovníci v úsecích manuální výroby, i na nevýrobních provozech, obvykle 
nemají vysokoškolské či manaţerské vzdělání, coţ se odráţí v jejich příliš direktivním 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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přístupu k podřízeným, kterým mnohdy toto striktní zacházení nevyhovuje  
a rádi by od nadřízených získali více informací o dění ve společnosti, také by ocenili, 
kdyby nadřízení věnovali více pozornosti případným mezilidským konfliktům, které 
mohou být i osobního charakteru. 
Mým návrhem by bylo, aby tito vedoucí zaměstnanci nebo linioví nadřízení  
ve výrobních provozech absolvovali v rámci profesního rozvoje kurzy měkkých 
dovedností vedení lidí a komunikace. Toto doporučení potvrzují odpovědi u obou 
dotazovaných skupin (zde zejména u THP, kde nespokojenost činí 50 % z celkových 
odpovědí), znázorněné grafy č. 35 a 36, které se týkají interní komunikace ve všech 
hierarchických úrovních podniku, ve vlastním úseku i meziúsekově. 
Stejně tak je tomu i s hodnocením pracovního výkonu a poskytnutou zpětnou 
vazbou od přímých nadřízených. Téměř 30 % dotazovaných ze skupiny VD/ND není  
se slovním hodnocením vykonané práce od svého nadřízeného spokojeno, několik 
zaměstnanců dokonce uvedlo, ţe toto hodnocení zcela chybí. Zaměstnanci necítí zájem 
nadřízených o vykonanou práci a můţe docházet ke sníţení jejich pracovního výkonu. 
Tento stav přímo ovlivňuje i další zaměstnance, jelikoţ v České zbrojovce a.s.  
je nastaven systém tzv. „interního zákazníka“, který znamená, ţe kaţdé pracoviště  
se snaţí o takovou kvalitu předávaného polotovaru produktu, jako by tento výrobek měl 
jít ke koncovému zákazníkovi a uţivateli. (Strategický rámec společnosti, 2012) 
 
Graf 35 Spokojenost VD/ND s interní komunikací ve firmě 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 36 Spokojenost THP/TOP s interní komunikací ve firmě 
 
 
           Protikladem výsledků grafů, které poukazují na nekvalitní nebo neefektivní 
interní komunikaci v úsecích i meziúsekově či úplnou absenci nebo nedostatečné slovní 
hodnocení odvedené práce je to, jak zaměstnanci vnímají moţnost vyjádřit v kolektivu 
mezi kolegy i v konfrontaci s nadřízenými své názory. Je pozitivní, ţe tuto moţnost  
dle slovního hodnocení v dotazníku vyuţívají obě skupiny dotazovaných zaměstnanců, 
ale hlavně to, ţe se podnětnými názory nebo nápady na zlepšení či inovaci nadřízení 
zabývají. Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. je zaveden systém zlepšování, který  
je nazýván „ZIP – zlepšování, inovace, pokrok“. Tento systém funguje na principu 
celopodnikové zlepšovatelské soutěţe, kdy inovace zaměstnanců ušetří firmě náklady 
na pořízení materiálů nebo výrobní náklady, čímţ se sníţí cena finálů a výrobky  
se stávají více konkurenceschopnými.    
 
Graf 37 Spokojenost VD/ND s moţností vyjádřit své názory v kolektivu 
 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 38 Spokojenost THP/TOP s moţností vyjádřit své názory v kolektivu 
 
 
3) Konkrétní motivační faktory 
V této části rozboru výsledků dotazníkového šetření mezi VD/ND a klíčovými 
zaměstnanci společnosti Česká zbrojovka a.s. bych ráda představila skutečnost,  
jak zaměstnanci vnímají jednotlivé benefity jako motivační faktory, tyto bych dle 
výsledků z dotazníků seřadila podle důleţitosti, jak je zaměstnanci nejčastěji uváděli.  
Zaměstnanci měli na výběr z pětibodové škály, jako v předchozím případě, 
moţnosti odpovědí byly následující: 
1 – nedůleţitý 
2 – spíše nedůleţitý 
3 – spíše důleţitý 
4 – důleţitý 
5 – velmi důleţitý 
Rozbor a srovnání jednotlivých motivačních faktorů z hlediska subjektivní 
důleţitosti pro obě skupiny respondentů VD/ND a THP/TOP  
Obě skupiny dotazovaných dostaly prostor pro seřazení faktorů, které je osobně nejvíce 
motivují v práci. Nejčastější odpovědi znázorňují tabulky č. 19 a 20 a následné slovní 
zhodnocení.  
Pořadí 
podle 
důleţitosti 
Motivační faktor Spokojenost s faktorem 
1. Finanční ohodnocení práce 58 % 
2. Pracovní jistoty a stabilita zaměstnavatele 96 % 
3. Pracovní kolektiv a kolegiální vztahy 96 % 
4. Poskytované benefity 92 % 
5. Pracovní prostředí a podmínky 93 %  
6. Pověst České zbrojovky a.s. 96 % 
zdroj: vlastní zpracování 
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7. Pochvala od nadřízeného a zpětná vazba 70 % 
8. Pravidelné hodnocení pracovního výkonu 72 % 
9. Ochrana zdraví a bezpečnost na pracovišti 96 % 
10. Moţnost kariérního rozvoje a profesního růstu 81 % 
Tab. 19 Subjektivní důleţitost motivačních faktorů pro skupinu VD/ND 
 
 
Pořadí 
podle 
důleţitosti 
Motivační faktor 
Spokojenost  
s faktorem 
1. Finanční ohodnocení práce 73 % 
2. Poskytované benefity  91 % 
3. Pracovní kolektiv a kolegiální vztahy 84 % 
4. Vnitrofiremní kultura a komunikace  82 % 
5. Pracovní jistoty a stabilita zaměstnavatele 98 % 
6. Moţnost kariérního rozvoje a profesního růstu 85 % 
7. Pochvala od nadřízeného a zpětná vazba 92 % 
8. Pracovní prostředí a podmínky 90 % 
9. Pověst České zbrojovky a.s. 98 % 
10. Moţnost samostatně rozhodovat, zajímavá náplň práce  88 % 
Tab. 20 Subjektivní důleţitost motivačních faktorů pro skupinu THP/TOP 
 
 
Tabulky uvedené výše porovnávají důleţitost jednotlivých motivačních faktorů 
pro obě referenční skupiny zaměstnanců. Zároveň znázorňují, ţe subjektivní důleţitost 
jednotlivých faktorů ne vţdy koresponduje s aktuální spokojeností zaměstnanců, čímţ 
tabulky odkrývají motivační potenciál, který by bylo vhodné vyuţít. U skupiny VD/ND 
jsou to faktory týkající se finančního ohodnocení práce, pravidelného slovního 
hodnocení práce spjatého s pochvalou nadřízeným pracovníkem. U skupiny THP/TOP 
je také patrný nesoulad mezi důleţitostí finančního ohodnocení práce a spokojeností 
s ním. Jinak jsou výsledky v porovnání důleţitost vs. spokojenost vyrovnané. Rozboru 
těchto faktorů bude věnován prostor v další části diplomové práce, v kap. 9.  
Z obou výsledkových tabulek č. 19 a 20 je patrné, ţe nezáleţí na tom, na jaké 
pracovní pozici zaměstnanci pracují, ať uţ je manuální nebo řídící, obě skupiny nejvíce 
motivuje finanční ohodnocení jejich práce, tedy základní sloţka mzdy, příplatky  
a prémie. Zároveň však lze z tabulky vyvodit, ţe finanční ohodnocení vykonané práce 
neuspokojuje dostatečně ani jednu skupinu respondentů, tzn., ţe kdyţ s ohodnocením 
zdroj: vlastní zpracování 
zdroj: vlastní zpracování 
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nejsou spokojeni, vytváří to v zaměstnancích určitou míru nejistoty a je příčinou 
demotivace. 
Obě skupiny si dále velmi cení toho, ţe je Česká zbrojovka a.s. stabilním 
zaměstnavatelem s dobrou pověstí, který i v době ekonomické krize nesniţuje 
zaměstnanecké stavy a poskytuje svým zaměstnancům jistoty v podobě kaţdoročního 
zvyšování tarifních mezd a celé škály dalších nefinančních benefitů, coţ je v kraji spíše 
výjimkou, s tímto faktorem se pojí i vysoká spokojenost u obou skupin dotazovaných. 
Z hlediska motivace je důleţité ocenit zaměstnance nejen po stránce finanční, 
ale také je psychicky podpořit vhodně zvoleným a načasovaným slovním oceněním, 
případně zpětnou vazbou k jejich vykonané aktivitě. Pokud zaměstnanec nevykonává 
svoji práci s chutí či se mu nedaří, slovní pochvala jeho výkonu a dobrých výsledků  
jej můţe velmi dobře motivovat a dodat mu chuť do další práce. Z výsledků 
dotazníkového šetření vyplynulo, ţe slovní hodnocení práce je zaměstnanci oceňováno, 
mnohdy se jim ho ovšem nedostává v takové míře, jaká by byla pro jejich efektivní 
fungování potřeba, nebo vůbec. Tato skutečnost je slabinou společnosti, spolu s interní 
komunikací mezi jednotlivými úseky. Mnohdy se stane, ţe informovanost na některých 
pracovištích je nedostatečná, coţ můţe způsobit nemalé problémy, dokonce v podobě 
zastavené výroby některých produktů. Kvalitní komunikace a informovanost jsou 
základem efektivity. 
 VD/ND i THP si dále cení kolegiálních vztahů a příjemného pracovního 
prostředí. VD/ND dále v prostoru pro hodnocení uvedli, ţe by ocenili potřebné 
mnoţství materiálu ve chvíli, kdy ho skutečně potřebují. Tito pracovníci si stěţovali,  
ţe dochází k situacím, kdy jsou před dokončením finálu zbraně, ale chybí jim například 
záchyt závěru, součástka, bez které nemohou postoupit výrobek na další pracoviště, 
například na výstupní kontrolu a balírnu. Tato situace vyţaduje přesnější propočty  
a prognózy spotřeby výrobkových součástí z úseku plánování a lepší organizaci 
dodávek. V současné době ve společnosti probíhá souběţně analýza nákupu,  
a také výrobních procesů, dle mého názoru tedy bude většina zmíněných nedostatků 
brzy odstraněna. 
Obě skupiny povaţují za důleţitou moţnost profesně se rozvíjet a kariérně růst. 
Jak bylo rozebráno ve dřívější kapitole, ve zbrojovce je mnoho moţností k rozvoji, 
kterých zaměstnanci vyuţívají, zvyšují si svůj kulturně i pracovně-vzdělanostní profil  
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a stávají se ceněnými odborníky na trhu práce, kteří pomáhají udrţovat konkurenční 
výhodu společnosti Česká zbrojovka a.s. 
Podrobnějším rozborem výsledků a jejich interpretací se zabývá následující 
kapitola diplomové práce.   
 133 
 
9 NAVRHOVANÁ DOPORUČENÍ 
Úkolem této kapitoly je přehledně shrnout aktuální situaci ve společnosti Česká 
zbrojovka a.s. a podle výsledků dotazníkového šetření, které se uskutečnilo mezi 
zaměstnanci dělnických, technicko-hospodářských i vedoucích profesí, navrhnout 
zlepšení oblastí, ve kterých má firma slabiny. Neméně důleţitou součástí této kapitoly 
je navrţení moţností stimulace klíčových zaměstnanců prostřednictvím obměny starých 
a navrţením nových firemních benefitů. Kapitola dále ekonomicky hodnotí navrţené 
změny a popisuje postup jejich realizace.  
Jak trefně uvádí Armstrong, jednou z nejlepších a nejúčinnějších stimulací 
zaměstnanců je nabídnutí takové práce, kolektivu a pracovního prostředí,  
do kterého se budou rádi vracet. Společnost Česká zbrojovka a.s. má propracovaný 
systém motivace a odměňování zaměstnanců. Samotný systém bych nechtěla měnit, 
pouze bych ráda doplnila některé části tak, aby byli spokojeni jak zaměstnanci,  
tak zaměstnavatel. 
 V návaznosti na výsledky dotazníkového šetření si nyní vymezuji problematické 
okruhy, kterým bude nadále věnována pozornost. Analýza motivačních faktorů ukázala, 
jaké má firma slabé a silné stránky z hlediska stimulování a motivování svých, nejen 
klíčových, zaměstnanců. Tyto jsou přehledně shrnuty v následující tabulce Tab. 21: 
SLABÉ STRÁNKY SILNÉ STRÁNKY 
- Nedostatečná informovanost zaměstnanců  Otevřený systém vzdělávání a školení 
- Neefektivní interní komunikace  Stabilita zaměstnavatele 
- Absence hodnocení VD/ND nadřízenými  Vynikající pověst zaměstnavatele 
- Nepochopená strategie společnosti, vize a cíle  Propracovaný systém firemních benefitů 
- Demotivačně stanovené normy a cíle    Skvělé kolegiální vztahy VD/ND i THP 
- Nedostatečná empatie nadřízených ve výrobě  Příjemné pracovní prostředí a zázemí 
- Platová genderová diskriminace  Moţnost projevit své názory v kolektivu 
- Nesoulad výroby a prodeje  Moţnosti profesního růstu a rozvoje 
Tab. 21 Slabé a silné stránky společnosti Česká zbrojovka a.s. v oblasti motivace a stimulace 
 
Kaţdá úspěšná společnost by měla znát faktory, které klíčové zaměstnance motivují 
k vyššímu výkonu. Společnost by měla vědět, jak dosáhnout toho, aby lidé pracovali  
s chutí a naplno, i kdyţ jim firma nemůţe nabídnout nejvyšší plat.  
zdroj: vlastní zpracování 
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Nejen s penězi lze totiţ dosáhnout úspěchu. Z hlediska nefinanční motivace  
ve společnosti Česká zbrojovka a.s. lze povaţovat za nedostačující zejména tyto faktory 
motivace: 
- nedostatečná informovanost zaměstnanců, zejména o podnikové strategii, vizi  
a cílech (velký počet dotazovaných z obou skupin zaměstnanců neví, jak mohou 
k naplnění cílů, poslání firmy a vize přispět svou prací)  
- neefektivní interní komunikace, ať uţ v rámci jednoho úseku nebo HS, tak i mezi 
více úseky, aţ na celokorporátní úrovni  
- absence slovního hodnocení nadřízeným, zejména na výrobních provozech,  
coţ znamená nedodrţování firemní politiky, nedostatečná empatie nadřízených  
a jejich vztahy s podřízenými zaměstnanci 
- nesoulad mezi výrobou a prodejem a demotivačně nastavené normy výroby a cíle 
prodeje pro obchodníky – nesouvisí primárně s tématem DP, informace byla 
předána vedení, nezávisle na tom jsou zpracovávány studie týkající se moţnosti 
navýšení strojních kapacit a objemu výroby, aby byl uspokojen převis poptávky  
nad nabídkou, a firma mohla efektivně vyrábět, prodávat a celkově hospodařit 
Z hlediska finanční motivace ve společnosti Česká zbrojovka a.s. lze povaţovat 
za alarmující také zjištění, ţe v některých případech dochází ke genderově 
nevyváţenému finančnímu odměňování, tedy diskriminaci ţen na pracovních postech 
přes časové VD/ND aţ po vedoucí THP.  
1) Nespokojenost zaměstnanců s finančním ohodnocením jejich práce 
Společnost Česká zbrojovka a.s. svým zaměstnancům v posledních letech vyplácí 
nadprůměrné mzdy v oboru i v kraji, jak dokazuje graf č. 39, ale i tak se to mnohdy zdá 
zaměstnancům málo. Dle mého názoru je tato situace zapříčiněna tím, ţe ţivotní úroveň 
zaměstnanců neustále roste. Lidé se obávají, ţe jim vyplacená mzda nebude stačit  
na udrţení ţivotního stylu a pokrytí s tím spojených nákladů. 
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Průměrná mzda fyzických osob ve zlínském kraji byla dle dat z Českého 
statistického úřadu v roce 2006 ve výši 17 387,- Kč, jak znázorňuje tmavě šedý sloupec 
grafu, světle šedý sloupec znázorňuje stav v roce 2012, kdy průměrná mzda na Zlínsku 
byla 21 723,- Kč, jak ukazují červené sloupce pro jednotlivé skupiny pracovníků v roce 
2006 a modré pro rok 2012. Zbrojovka vţdy oscilovala nad tímto krajským mzdovým 
průměrem.  
Společnost Česká zbrojovka a.s. je silný a stabilní zaměstnavatel, kde zvyšování 
mezd probíhá kaţdoročně, v souladu s Finančním a sociálním programem a Kolektivní 
smlouvou. Firma však nemůţe zaměstnancům zvyšovat plat neustále, jelikoţ  
by se mohla dostat nejen do finančních problémů. Nespokojenost zaměstnanců s platem 
je přirozená, zaměstnanci mají tendenci výši svého platu podhodnocovat, jak dokazuje 
většina motivačních teorií. Například Adamsova teorie ekvity tvrdí, ţe vzhledem 
k tomu, ţe se zaměstnanci na obdobných pracovních postech mají tendenci porovnávat, 
je výše platu nejčastějším důvodem k nespokojenosti. Jestliţe organizace chce,  
aby měly finanční ohodnocení a jiné nefinanční zaměstnanecké výhody příznivý účinek 
na motivaci pracovníků, jejich spokojenost, loajalitu a stabilitu, měla by se zajímat dále  
i o to, které jiné zaměstnanecké výhody pracovníci preferují, aby plat vhodně doplnila. 
Z tohoto důvodu bych ve společnosti doporučila zavést volitelný systém výhod,  
který je výhodný pro firmu i pro zaměstnance z několika důvodů: 
- zaměstnanecké výhody představují stále významnější nákladovou poloţku 
v rozpočtech firem. Volitelný systém benefitů je úspornější a poskytuje 
moţnost větší kontroly celofiremních nákladů. 
  2006 
  2012 
zdroj: vlastní zpracování s využitím dat z personálního oddělení a ČSÚ 
Graf 39 Průměrné výdělky VD/ND a THP a jejich srovnání se zlínským krajem 
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- tím, ţe je volitelný systém hospodárnější, umoţňuje efektivněji vynakládat 
finanční prostředky, a tím zároveň rozšířit paletu poskytovaných 
zaměstnaneckých výhod. Celý systém se tím stává pestřejším, flexibilnějším  
a pro zaměstnavatele i zaměstnance přitaţlivějším. 
- poskytované zaměstnanecké výhody mohou být velmi příhodnou cestou 
k získávání nových talentů, schopných manaţerů a specialistů, a také slouţí  
ke stabilizaci stávajících, nejen klíčových pracovníků. Nabízí-li firma výhody 
„šité na míru“, stává se přitaţlivějším pro potenciální i současné zaměstnance. 
- volitelný systém můţe mít pozitivní vliv na postoje a chování zaměstnanců. Lidé 
si tohoto systému více váţí, jelikoţ mají pocit, ţe vedení společnosti akceptuje 
jejich názory a zajímá se o jejich přání a potřeby. To zaměstnancům dokazuje,  
ţe jsou rovnoprávnějšími partnery pro vedení společnosti, neţ při tradičním 
systému zaměstnaneckých výhod. 
Jako nejvíce efektivní řešení by ve společnosti Česká zbrojovka a.s. mohl 
fungovat tzv. Cafeteria systém. Cafeteria systém je systém zaměstnaneckých benefitů, 
ve kterém není stanoveno, které benefity zaměstnanec musí čerpat, ale můţe si je 
stanovovat flexibilně podle svého uváţení a přiděleného rozpočtu – budgetu.  
Tím, ţe zaměstnanci mají právo svobodné volby, pociťují, ţe od firmy dostanou 
mnohem více, ač v peněţním vyjádření jsou firemní výdaje stejné nebo mnohdy niţší, 
neţ je tomu u klasicky poskytovaných zaměstnaneckých výhod. 
Cafeteria systém byl vyvinut především proto, ţe zaměstnanci pocházejí  
z rozdílných věkových, sociálních i zájmových či jinak orientovaných skupin, kde má 
kaţdý jinou prioritu svých sociálních potřeb. Jak jiţ bylo uvedeno, výhodou tohoto 
způsobu odměňování je spravedlivější, motivačně více účinné a finančně efektivnější 
řešení, jednotlivec si vybere benefit dle svých zájmů, potřeb a uváţení, a není 
znevýhodněn nabídkou univerzálních firemních benefitů poskytovaných plošně. 
Zaměstnanci mohou své výhody čerpat flexibilně (omezeni jsou pouze celkovým 
rozpočtem) například na soukromé vzdělávání, sportovní aktivity, kulturní vyţití, 
cestování a nakupování v partnerských obchodních řetězcích či specializovaných 
prodejnách. Cafeteria systém také prospívá efektivnější a snazší komunikaci  
se zaměstnanci, jeden celkový systém a částka a jedny podmínky se komunikují 
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snadněji neţ odlišné formy benefitů. Navíc, jedna větší částka je, dle firemních 
průzkumů, vnímána zaměstnanci daleko lépe neţ více malých.  
Jako nový trend v zaměstnaneckých benefitech se jeví nárůst hodnoty volného 
času a substituce pracovní činnosti v kanceláři prací z domova, coţ není v dnešní 
hektické době s podivem. Dle průzkumu personální agentury Robert Half z roku 2011, 
uvedené na portále www.nasepenize.cz vyplývá, ţe mezi THP je největší zájem  
o moţnost vyuţívat placené volno, s tímto druhem zaměstnanecké výhody souvisí také 
upřednostňování práce z domova (Home Office) či pruţná pracovní doba,  
která však stále v českých firmách není dostatečně rozšířena, avšak Česká zbrojovka a.s. 
jiţ vyuţívá motivační potenciál tohoto faktoru zejména pro vedoucí THP a TOP 
management firmy (klíčové zaměstnance). Na druhé místo zaměstnanci řadili sluţební 
automobil slouţící i k soukromým účelům, a třetí místo zaujal poskytovaný 13. plat. 
Další část průzkumu poukázala na fakt, ţe nejrozšířenějšími benefity napříč všemi 
obory jsou stále dotované stravenky či jiné příspěvky na stravu a týden dovolené navíc. 
Poskytované stravenky a občerstvení však zaměstnanci nevnímají jako benefit  
ale jiţ jako běţnou součást zaměstnání.  
I z tohoto důvodu povaţuji zavedení moţnosti čerpat firemní benefity dle svého 
uváţení za více neţ přínosnou a stimulující. Jako nejvíce vhodná varianta se mi zdá 
zavedení tzv. flexipassů od společnosti Sodexo s.r.o., které mají opravdu flexibilní 
vyuţití, od sportovních aktivit a programů pro zdraví, přes kulturu a vzdělávání,  
aţ po aktivní odpočinek při cestování.  
Na webových stránkách společnosti Sodexo s.r.o. je uvedena výše úspory 
zaměstnavatele aţ ve výši 35 %, pro výpočet v CZUB a.s. jsem se rozhodla pouţít,  
dle mého názoru, více objektivní výši relativní úspory v hodnotě 30 % na celkovou 
útratu za benefity pro zaměstnance. (http://www.mojesodexo.cz, 2013) 
Společnost Česká zbrojovka a.s. můţe dle mého odhadu zavedením tohoto 
systému ušetřit aţ třetinu nákladů spjatých s poskytováním zaměstnaneckých benefitů, 
zároveň zaměstnanec z těchto poukázek má větší hodnotu a uţitek, neţ kdyby mu byla 
vyplacena finanční hotovost, a to z důvodu, ţe z těchto poukázek neodvádí 
zaměstnavatel ani zaměstnanec sociální ani zdravotní pojištění a nespadají  
ani do základu pro výpočet daně z příjmu u zaměstnanců. Jejich pouţívání můţe být 
v rámci vnitropodnikové kultury ošetřeno úpravou Motivačního programu  
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pro zaměstnance, dále rozšířením Finančního a sociálního programu bez toho, aniţ by 
se musely upravovat platové výměry, či pracovní smlouvy rozšiřovat o dodatky.  
Návrh na vyuţívání poukázek0Flexi Pass, které je moţno zakoupit v hodnotách 
50, 100, 200, 500 či 1 000 Kč a jsou platné dva roky, lze bez větších potíţí 
zakomponovat do stávajícího motivačního systému. Jak jsem uvedla výše,  
jde o minimální náklady na straně zaměstnavatele, ze kterých záhy plynou značné 
úspory, jak je patrné z tabulky č. 22. Z analýz domácností a struktury jejich výdajů, 
provedených Českým statistickým úřadem, vyplývá, ţe kaţdý zaměstnanec utratí  
za volnočasové aktivity nejméně okolo 10 % svého příjmu měsíčně, tudíţ by jistě ocenil 
moţnost vybrat si z nabídky aktivit, na které lze čerpat hodnotu Flexi Passu. 
(http://www.czso.cz, 2012) 
U zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka a.s. tato průměrná útrata ve výši  
10 % činí pro THP z jejich platu 25 347,- Kč celkem 2 535,- Kč, pro VD/ND 
z průměrného platu v částce 20 153,- Kč je to 2 015,- Kč. Tím, ţe poukázky nepodléhají 
ani dani z příjmu, ani odvodům na zdravotní a sociální pojištění, pořídí  
za ně zaměstnanec reálně více neţ za finanční odměnu v hotovosti. 
Poskytované benefity, jejich náklady a moţnost úspory Celkový náklad 
Celkové náklady na všechny benefity za zaměstnance - rok 2012 46 508 668,- Kč 
Celkové náklady na všechny benefity za zaměstnance/měsíc 3 875 723,- Kč 
Celkové roční náklady na benefity za jednoho zaměstnance 34 812,- Kč 
Celkové měsíční náklady na benefity za jednoho zaměstnance 2 901,- Kč 
Moţnost úspory s vyuţitím poukázek Sodexo Flexi Pass odhadem 30 % 
Celkové roční náklady na benefity pro všechny zaměstnance s Flexi Pass 32 556 068,- Kč 
Roční výše úspory na všechny zaměstnance s vyuţitím Flexi Pass 13 952 600,- Kč 
Celkové měsíční náklady na benefity pro všechny zaměstnance s Flexi Pass 2 713 006,- Kč 
Měsíční výše úspory na všechny zaměstnance s vyuţitím Flexi Pass 1 162 717,- Kč 
Celková roční úspora na jednoho zaměstnance s vyuţitím Flexi Pass 10 443,- Kč 
Celková měsíční úspora na jednoho zaměstnance s vyuţitím Flexi Pass 871,- Kč 1 
 
Konkretizace benefitů pro vyuţití Flexi Pass a výpočet moţné úspory 
                                                     
1
  V Tab. 22 je vypočtena celková úspora nákladů na všechny zaměstnanecké benefity poskytované 
Českou zbrojovkou a.s., a také zpřesnění, kde jsou kvantifikovány pouze benefity týkající  
se vyuţití Flexi Pass poukázek. Na tuto tabulku navazuje model, Tab. č. 23, která je konkrétním 
příkladem úspory na odvodech za sociální a zdravotní pojištění vypočtené z průměrné mzdy roku 2012 
pro skupiny VD/ND a THP bez TOP managementu firmy při vyuţití Flexi Pass oproti odměně ke mzdě 
ve stejné výši. Vzhledem ke zjištění ČSÚ o útratě 10 % z výplaty zaměstnance za volnočasové aktivity 
vycházím z předpokladu, ţe Česká zbrojovka a.s. můţe pokrýt poukazem okolo 60 % této útraty pro THP  
a zhruba 75 % pro skupinu VD/ND při výši příspěvku na Flexi Pass 1 500,- Kč. 
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Firemní zdravotní péče  345 000,- 
Příspěvek pro studující děti zaměstnanců 215 000,- 
Sportovní aktivity a organizované zájezdy 120 000,- 
Vzdělávání zaměstnanců  2 400 000,- 
Celkové náklady za rok 2012 bez vyuţití Flexi Pass 3 080 000,-  
Úspora z celkových nákladů s Flexi Pass ve výši 30 % 924 000,- 
Celkové náklady za rok 2012 v případě vyuţití Flexi Pass  2 156 000,-  
Tab. 22 Moţnost úspory nákladů České zbrojovky a.s. při zavedení Sodexo Flexi Pass 
 
Z POHLEDU ČESKÉ ZBROJOVKY A.S. Mzda Mzda + peněţní odměna Mzda + Flexi Pass 
Hodnota finanční odměny / poukázky   1 500 1 500 
Hrubá mzda 25 347 27 524 25 347 
Sociální pojištění - zaměstnanec 6,5% 1 648 1 789 1 648 
Zdravotní pojištění - zaměstnanec 4,5% 1 141 1 239 1 141 
Sociální pojištění 25% - zaměstnavatel 6 337 6 881 6 337 
Zdravotní pojištění 9%  - zaměstnavatel 2 281 2 477 2 281 
Základ daně 33 965 36 882 33 965 
Zálohová daň 5 095 5 532 5 095 
Sleva na dani 2 070 2 070 2 070 
Čistá mzda 19 534 21 034 21 034 
Na jednoho zaměstnance bude vynaloţeno   2 917 1 852 
Na všechny zaměstnance bude vynaloţeno   892 685 566 667 
V porovnání se mzdou bude ušetřeno    
36,5% 
Při poskytnutí peněţní odměny vzrostou výdaje České zbrojovky a.s. o: 57,53% 
Měsíčně bude uspořeno (oproti peněţní odměně)   326 018 Kč 
Ročně bude uspořeno (oproti peněţní odměně)   3 912 221 Kč 2 
    
Z POHLEDU ZAMĚSTNANCE SKUPINY THP Mzda Mzda + peněţní odměna 
Mzda + nepeněţní 
odměna (např. FlexiPASS) 
Hodnota finanční odměny / poukázky   1 500 1 500 
Hrubá mzda 25 347 26 847 25 347 
Sociální pojištění - zaměstnanec 6,5% 1 648 1 745 1 648 
Zdravotní pojištění - zaměstnanec 4,5% 1 141 1 208 1 141 
Sociální pojištění 25% - zaměstnavatel 6 337 6 712 6 337 
                                                     
2
 Výpočet proveden z průměrné mzdy THP roku 2012 ve výši 25 347,- Kč a pro celkový počet  
306 TH zaměstnanců. 
 
zdroj: vlastní zpracování, čerpáno z Tab. 17 
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Zdravotní pojištění 9%  - zaměstnavatel 2 281 2 416 2 281 
Základ daně 33 965 35 975 33 965 
Zálohová daň 5 095 5 396 5 095 
Sleva na dani 2 070 2 070 2 070 
Čistá mzda 19 534 20 568 21 034 
Zaměstnanec získá měsíčně   1 034 Kč 1 500 Kč 
Zaměstnanec získá ročně   12 402 Kč 18 000 Kč 
Při pouţití poukázek je reálný příjem TH zaměstnance z navýšené částky vyšší o: 45,14% 
Tab. 23 Model úspory nákladů České zbrojovky a.s. a THP při uţití Sodexo Flexi Pass 
 
Z POHLEDU ČESKÉ ZBROJOVKY A.S. Mzda Mzda + peněţní odměna 
Mzda + nepeněţní odměna 
(např. Flexi Pass) 
Hodnota finanční odměny / poukázky   1 500 1 500 
Hrubá mzda 20 153 22 330 20 153 
Sociální pojištění - zaměstnanec 6,5% 1 310 1 451 1 310 
Zdravotní pojištění - zaměstnanec 4,5% 907 1 005 907 
Sociální pojištění 25% - zaměstnavatel 5 038 5 583 5 038 
Zdravotní pojištění 9%  - zaměstnavatel 1 814 2 010 1 814 
Základ daně 27 005 29 922 27 005 
Zálohová daň 4 051 4 488 4 051 
Sleva na dani 2 070 2 070 2 070 
Čistá mzda 15 955 17 455 17 455 
Na jednoho zaměstnance bude vynaloţeno   2 917 1 852 
Na všechny zaměstnance bude vynaloţeno   2 896 851 1 838 889 
V porovnání se mzdou bude ušetřeno    
36,5% 
Při poskytnutí peněţní odměny vzrostou výdaje České zbrojovky a.s. o: 57,53% 
Měsíčně bude uspořeno (oproti peněţní odměně)   1 057 962 Kč 
Ročně bude uspořeno (oproti peněţní odměně)   12 695 539 Kč 3 
    
Z POHLEDU ZAMĚSTNANCE SKUPINY VD/ND Mzda Mzda + peněţní odměna 
Mzda + nepeněţní odměna 
(např. FlexiPASS) 
Hodnota finanční odměny / poukázky   1 500 1 500 
Hrubá mzda 20 153 21 653 20 153 
Sociální pojištění - zaměstnanec 6,5% 1 310 1 407 1 310 
Zdravotní pojištění - zaměstnanec 4,5% 907 974 907 
                                                     
3
 Výpočet proveden z průměrné mzdy skupiny VD/ND roku 2012 ve výši 20 153,- Kč a pro celkový 
počet 993 zaměstnanců. 
zdroj: vlastní zpracování dle stránek Sodexo, dále čerpáno z Tab. 17 a 22 
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Sociální pojištění 25% - zaměstnavatel 5 038 5 413 5 038 
Zdravotní pojištění 9%  - zaměstnavatel 1 814 1 949 1 814 
Základ daně 27 005 29 015 27 005 
Zálohová daň 4 051 4 352 4 051 
Sleva na dani 2 070 2 070 2 070 
Čistá mzda 15 955 16 989 17 455 
Zaměstnanec získá měsíčně   1 034 Kč 1 500 Kč 
Zaměstnanec získá ročně   12 402 Kč 18 000 Kč 
Při pouţití poukázek je reálný příjem VD/ND z navýšené částky vyšší o: 45,14% 
Tab. 24 Model úspory nákladů České zbrojovky a.s. a VD/ND při uţití Sodexo Flexi Pass 
 
 
2) Nedostatečné slovní hodnocení a zpětná vazba od nadřízených 
Podle odpovědí z dotazníkového šetření se domnívám, ţe se zaměstnanci podniku necítí 
být adekvátně slovně ohodnoceni. Jde zde zejména o nedostatek osobního uznání  
a respektu v práci. Jako opatření navrhuji kontrolu zavedených pravidelných 
hodnotících pohovorů, kde by zaměstnanci měli moţnost formou dialogu s nadřízeným 
probrat veškeré relevantní pracovní záleţitosti a potenciální návrhy ke zlepšení,  
dále by byly zaměstnanci zmiňovány jeho úspěchy, a také jasně definovány cíle  
do budoucna, kterých má být dosaţeno, včetně způsobů, jak jich bude dosaţeno. 
Jednou ze základních personálních činností, na nichţ se spolupodílí vedoucí 
pracovníci, je průběţné a pravidelné hodnocení zaměstnanců. Informace o kvalitě 
výkonu práce stávajících zaměstnanců jsou důleţitým podkladem pro rozhodnutí  
o potřebě a určení počtu zaměstnanců organizace. Údaje o pracovním výkonu 
zaměstnanců rovněţ slouţí, jak pro stanovení potřeb vzdělávání, rozmisťování, 
získávání a výběr nových zaměstnanců, tak i pro odměňování a motivaci zaměstnanců 
do budoucna. 
Hodnocený zaměstnanec v rámci pravidelného slovního hodnocení od svého 
nadřízeného dostane: 
- zpětnou vazbu ke své vykonané práci za určité časové období 
- zpětné hodnocení splnění stanovených cílů 
- prostor k vyjádření vlastních názorů, připomínek a námětů  
- ocenění za vykonané úsilí, které přineslo kýţené firemní výsledky 
zdroj: vlastní zpracování dle stránek Sodexo, dále čerpáno z Tab. 17 a 22 
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K celkové spokojenosti zaměstnanců ve společnosti přispívá vhodně načasované 
uznání a ocenění jejich vykonané práce. Z dotazníkového průzkumu vyplývá,  
ţe respondenti by uvítali pozitivní zpětnou vazbu, ať uţ od svého přímého nadřízeného,  
ale také od vedení společnosti Česká zbrojovka a.s. Aby byla zpětná vazba dostatečně 
efektivní a účinná, doporučuji ji přímým nadřízeným poskytovat operativně, v průběhu, 
či co nejdříve po ukončení činnosti. Měla by se týkat skutečných událostí, měla  
by je popisovat, nikoli posuzovat, poskytovatel by neměl vynášet soudy, ale snaţit  
se hodnoceného navést na správnou cestu. Hodnocení a zpětná vazba by měly ocenit to, 
co pracovník dělá dobře a neobviňovat jej za to, co nikoliv. Vedoucí pracovník musí 
stavět na dobrých stránkách práce zaměstnance a aktivně podněcovat ke zlepšení těch 
méně dobrých.  
Pro celkové zlepšení vzájemných vztahů v rovině podřízený – nadřízený vice 
versa, bych vedení České zbrojovky a.s. doporučovala zavedení následujícího: 
- pro podporu pravidelného hodnocení bych zvolila metodu hodnocení,  
kdy přímý vedoucí jednou za přesně stanovenou dobu (nejlépe kaţdý měsíc) shrne 
své postřehy z pozorování jednotlivých podřízených pracovníků, uvede  
je do hodnotícího formuláře a jednu kopii odevzdá zaměstnanci, jednu na personální 
oddělení ve společnosti k zaloţení. Tento formulář by slouţil jako podklad  
pro hodnocení zlepšení nebo pokroku v následujícím období. Obdobný systém  
je v České zbrojovce a.s. zaveden, nicméně je nutné zvýšení jeho periodicity  
a kontroly, zda k tomuto hodnocení doopravdy dochází.  
- aktivní komunikaci, která bude mít informativní charakter a zahrne v sobě vše 
podstatné, k čemu ve firmě dochází a co by zaměstnanci měli upotřebit ve své práci. 
K tomuto ve firmě opět dochází, informace zaměstnancům jsou sdělovány  
na nástěnkách jednotlivých úseků, a také ve firemním čtvrtletníku. Opět je nutno 
říct, ţe toto není dostatečné. Dále je nutné zapojení zaměstnanců do podnikového 
plánování, pravidelné informování o hodnotách, cílech a úspěších celé organizace 
tak, aby se s těmito zaměstnanci mohli více identifikovat a věděli, jak mohou svou 
prací pomoci tyto firemní cíle a hodnoty naplnit. 
- zajistit pravidelné kaţdoměsíční porady (v návaznosti na zvýšení informovanosti  
a aktivní komunikace – viz výše) části vedení podniku se zaměstnanci (navrhuji 
sloţení personální a bezpečnostní ředitel a odborný ředitel dle oblasti,  
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ve které je nutno řešit případné problémy, případně zástupce odborů, jestli je třeba), 
kde součástí je i seznámení zaměstnanců s aktuální situací v podniku, jeho problémy 
a úspěchy. Toto setkání je také vhodná příleţitost vyzdvihnout pracovní úspěchy 
nejlepších zaměstnanců a veřejně je pochválit, coţ můţe působit velmi motivačně. 
- více naslouchat zaměstnancům, jejich problémům, názorům, připomínkám  
či případným překáţkám v práci, jejichţ odstranění můţe vést k zefektivnění práce  
v celé organizaci a zvýšení spokojenosti a loajality pracovníků. Co se týká řešení 
tohoto problému, vedení České zbrojovky a.s. nemusí nutně postupovat podle 
návrhů zaměstnanců, nicméně tyto mohou být uţitečnými náměty ke zlepšení,  
vţdy záleţí na konkrétním problému a situaci. 
3) Neefektivní interní komunikace a nedostatečná informovanost zaměstnanců 
Jako další demotivující faktory uváděli respondenti nespokojenost s celkovou 
informovaností v organizaci, rivalitu mezi některými kolegy a upřednostňování 
některých oddělení a pracovníků, nevyrovnanost v podnikových vztazích, a také to,  
ţe ve společnosti chybí projevy uznání nejen ve formě peněţní, ale i slovní.  
Pro zajištění efektivního fungování společnosti Česká zbrojovka a.s. jak celku  
je nezbytné, aby mezi sebou kooperovali zaměstnanci v rámci jednotlivých úseků,  
ale i meziúsekově, aby došlo k přenosu relevantních informací a nedocházelo 
k zatajování skutečností. Tyto problémy souvisí úzce s předchozím bodem, kde byly 
popsány návrhy moţných řešení. 
Jako další moţný a finančně zcela nenáročný způsob zlepšení bych navrhovala 
zavedení námětů a hodnocení prostřednictvím anonymního dotazníku, kam budou 
zaměstnanci moci zaznamenat své názory, připomínky a návrhy ke všemu, co ve firmě 
povaţují za důleţité a s čím nejsou spokojeni. Vzhledem k tomu, ţe například systém 
formulářů google docs umoţňuje přístup komukoliv, kdo uţívá internet, zaznamenání je 
anonymní a pořizovací náklady nulové, navrhuji, aby byl personálním oddělením firmy 
navrţen stručný dotazník, který bude zavěšen na hlavní stránce firemního intranetu  
a kam budou moci zaměstnanci přispívat svými náměty, názory, přáními  
či stíţnostmi. 
Obdobný systém, který je hodnotící podle bodové škály, jiţ několik let  
ve firemní praxi v České zbrojovce a.s. funguje. Je zaměřen na hodnocení firemní 
kuchyně a připravovaných jídel. Mohu konstatovat, ţe tento systém je funkční,  
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má dostatek přispěvatelů a jiţ nejednou byly na základě připomínek odstraněny 
nedostatky, případně některé pokrmy z jídelníčku kuchyně zcela vypuštěny. Tento 
příklad uvádím, abych demonstrovala ochotu zaměstnanců vyjádřit svůj názor 
prostřednictvím hodnocení, ať anonymního či neanonymního, ale také ochotu 
příslušných nadřízených zaměstnanců se jejich připomínkami zabývat.  
 
4) Školení manaţerských dovedností pro vedoucí pracovníky z výrobního úseku 
Díky nepřetrţitému a kontinuálnímu sociálnímu vývoji rostou nároky na pracovníky 
všech firemních linií. Podpora vzdělávání vlastních zaměstnanců by tedy měla být 
klíčovou aktivitou kaţdé moderně řízené společnosti, která se chce v globálním 
prostředí prosadit a uspět. 
Nemalá část respondentů, zejména ze skupiny VD/ND uvedla,  
ţe se při komunikaci se svými nadřízenými cítí nekomfortně. Toto je opět oblast 
nespokojenosti, která je úzce provázána s předchozími dvěma problémy, které jiţ byly 
v rámci návrhové části diplomové práce řešeny.  
Ve společnosti Česká zbrojovka a.s. je velmi efektivně organizovaný systém 
školení klíčových zaměstnanců, avšak i v tomto systému je moţné nalézt drobnou 
slabinu, a to je v tomto případě kontrola toho, zda si proškolení zaměstnanci doopravdy 
osvojili dovednosti, které měli.  
Pokud společnost organizuje jakékoliv vzdělávací akce, je důleţitá zpětná vazba 
a zhodnocení. Školení zaměstnanci by měli dostat příleţitost zhodnotit moţnosti 
vzdělávání se z hlediska uţitečnosti, rozsahu a kvality. V současné době je nastaven 
pouze systém formálního papírového hodnocení školení zaměstnancem a jeho přímým 
nadřízeným, které se ukládá do sloţky zaměstnance na personálním oddělení.  
 Doporučením pro společnost Česká zbrojovka a.s. můţe být nastavení systému 
pravidelných školení měkkých dovedností, které by prohlubovaly znalosti a dovednosti 
vedoucích pracovníků v oblastech jako rozvoj komunikačních dovedností, či jiné 
znalosti a dovednosti, které vedení organizace uzná za důleţité pro své zaměstnance.  
Po absolvování školení by měli zaměstnanci prokázat, ţe si osvojili školené znalosti. 
 145 
 
ZÁVĚR 
Ani v dnešní době, kdy je svět doslova zaplaven nejmodernějšími technologiemi,  
se ţádná firma neobejde bez lidského kapitálu, tedy kvalitních a loajálních odborníků, 
kteří motivovaně a s chutí vykonávají svěřené pracovní činnosti tak, aby bylo naplněno 
poslání firmy, která je zaměstnává, její vize a cíle. 
Efektivní stimulace, která se vyznačuje motivovaným chování zaměstnanců, 
můţe ve firmě pomoci sníţit náklady, které se pojí s fluktuací, absencí, ale také 
zmetkovostí výroby a dalším neekonomickým plýtváním materiálem či zařízením  
ve výrobních procesech. Účinná motivace dále pozitivně ovlivňuje vztahy na pracovišti 
a v rámci celého kolektivu, které hrají významnou roli, jelikoţ se odráţí  
v individuálních pracovních výkonech i týmové práci, coţ se nakonec opět projevuje  
na straně zaměstnavatele v podobě objemu a kvality outputu, a také ve výši moţného 
hospodářského výsledku a zisku. 
Odhalení motivačních preferencí zaměstnanců a zjištění jejich vnímání 
stávajícího nastavení motivačních aspektů pracovní činnosti je nezbytným 
předpokladem pro nastavení stimulačních faktorů tak, aby co nejvhodněji působily  
na pracovní motivaci zaměstnanců. Top management společnosti Česká zbrojovka a.s. 
si je více neţ vědom potřeby vhodné stimulace a motivace všech zaměstnanců,  
nejen těch klíčových, jelikoţ motivovaní zaměstnanci jsou klíčem k zajištění 
konkurenční výhody, jejímu udrţení a k prosperitě podniku.  
  Cílem teoretické části diplomové práce bylo zpracovat teoretické poznatky  
a východiska pro analytickou část práce. Tyto poznatky a východiska pojednávaly 
postupně o řízení a vedení lidských zdrojů v podniku, úkolech a cílech personalistiky  
či o rozdělení motivačních teorií a jejich dopadech do firemní praxe. 
 Uvedené teoretické poznatky byly později vyuţity v další části diplomové práce 
pro analýzu současného stavu motivace u zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka a.s. 
Ke sběru analytických dat byl pouţit strukturovaný dotazník, jehoţ odpovědi byly 
doplněny, a také verifikovány rozhovory s vybranými klíčovými zaměstnanci podniku. 
Závěry dotazníkového šetření byly přehledně shrnuty v kapitole 8.6 Rozbor výsledků 
dotazníkového šetření.  
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 Výsledky dotazníkového šetření poukázaly na částečnou nespokojenost 
zaměstnanců s některými motivačními nástroji, faktory a situací které jsou  
ve společnosti Česká zbrojovka a.s. uţívány nebo přetrvávají. Získané výsledky jiţ byly 
poskytnuty vedení společnosti, aby mohla ještě efektivněji řídit lidský potenciál všech 
svých zaměstnanců. 
Vzhledem k tomu, ţe jde pouze o vybraný vzorek zaměstnanců (ač byli zvoleni 
s ohledem na co moţná nejširší spektrum respondentů, přes pracovní zařazení, věk  
a počet let odpracovaných ve zbrojovce, vedoucí ke kvalitnímu dotazovanému vzorku), 
vzniká otázka, do jaké míry budou výsledky dotazníkového šetření odpovídat 
skutečnému stavu motivace ve společnosti. Toto je důvod, proč se předloţený výzkum 
nevyhnul jistým limitám a omezením. Při zobecňování výsledků výzkumu na celou 
firmu je nutno zohlednit zkoumaný vzorek, který, jak jiţ bylo uvedeno, nezahrnoval 
všechny zaměstnance. Dalším omezením byla nepochybně volba výzkumných metod. 
Dotazníková metoda má řadu předností, umoţňuje především rychlý a spolehlivý sběr 
velkého mnoţství dat, neumoţňuje však proniknout do hloubky ve všech zkoumaných 
oblastech. Proto byla tato metoda pro validaci získaných dat doplněna o kvalitativní 
výzkum formou rozhovorů se zaměstnanci personálního oddělení.  
Po zjištění aktuální situace motivace ve společnosti bylo dalším důleţitým 
krokem navrţení moţných změn v motivačním programu a ve fungování společnosti 
z hlediska personalistiky, které by vedly ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců,  
jejich stimulaci a stabilizaci. Tato navrhovaná zlepšení byla podrobena analýze  
z pohledu ekonomických nákladů tak, aby nedošlo k neúměrnému finančnímu zatíţení 
společnosti.  
Ráda bych zmínila, ţe z dotazníkového šetření vyplývá i skutečnost, ţe naprostá 
většina zaměstnanců povaţuje společnost Česká zbrojovka a.s. za silného a stabilního 
zaměstnavatele, kterému se i v období krize dařilo, dokázal tedy poskytnout svým 
zaměstnancům zázemí a firemní jistoty, které byly v turbulentní době velmi ţádané  
a ceněné. I toto je jeden z faktorů, který ovlivňuje fluktuaci zaměstnanců, v porovnání 
s jinými firmami v oboru, kraji i mimo ně, má Česká zbrojovka a.s. nejlepší 
hospodářské výsledky, počet vyrobených i prodaných kusů, a tento trend  
je prognózován i do budoucna. 
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Domnívám se, ţe změny na obohacení motivačního programu společnosti, 
uvedené v návrhové části práce, mohou pomoci odstranit zjištěné nedostatky,  
které vyplynuly z dotazníkového šetření a v budoucnu tak přispějí k většímu 
pracovnímu výkonu zaměstnanců, jejich loajálnímu smýšlení a ochotě setrvat aktivně  
ve společnosti Česká zbrojovka a.s. za předpokladu odvádění kvalitního  
a konstruktivního pracovního výkonu. 
Spokojení zaměstnanci spolu se spokojenými zákazníky dělají firmě dobré 
jméno a činí ji úspěšnou a konkurenceschopnou v tuzemském i globálním měřítku. 
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Příloha č. 1 
 
Váţené kolegyně, váţení kolegové, 
 
před sebou nyní máte krátký dotazník, jehoţ hlavním záměrem je snaha o zlepšení kvality 
Vašeho pracovního ţivota, zejména v této nelehké době, kdy se stále potýkáme s následky 
celosvětové ekonomické recese. Výsledky tohoto dotazníkového šetření budou slouţit ke 
zpracování studie o motivaci zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka a.s.  
 
Ráda bych Vás tedy poprosila o kompletní vyplnění dotazníku a zřetelné označení Vašich 
odpovědí. Chtěla bych Vás ubezpečit o tom, ţe výzkum je zcela anonymní, pouze zjišťuji 
některé údaje, které mi pomohou zajistit relevantní statistické výsledky ke zpracovávané studii. 
V tomto dotazníku není správných nebo nesprávných odpovědí, doopravdy mne zajímají Vaše 
vlastní názory. 
 
V případě zájmu Vám mohu na vyţádání výsledky tohoto dotazníkového šetření zaslat na Váš 
e-mail v průběhu měsíce srpna tohoto roku. 
 
Předem mnohokrát děkuji za Váš čas a ochotu, přeji mnoho pracovních úspěchů. 
 
 
 
Klára Pospíšilová 
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Zamyslete se prosím, nakolik jsou pro Vás osobně důleţité jednotlivé faktory, či jak jste s nimi 
spokojeni a přidělte jim bodovou hodnotu podle následujícího klíče: 
1 – tento faktor pro mne není příliš důleţitý nebo nejsem spokojen 
5 – tento faktor je pro mne velmi důleţitý nebo jsem s ním spokojen 
 
   
Důleţitost faktoru  
a osobní spokojenost 
     
1 
MIN 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
MAX 
   
1 
Obecně jste s benefity poskytovanými Českou zbrojovkou a.s. 
spokojen/a          
 
2 
S finančním ohodnocením Vaší práce (zákl. mzda) jste 
spokojen/a         
 
3 
S celkovou nabídkou systému prémiových ukazatelů  
(prémie, odměny, tarifní příplatek) jste spokojen/a         
 
4 
S celkovou nabídkou sociálních benefitů (penzijní 
připojištění, 5 dní OV navíc, závodní stravování atp.) jste 
spokojen/a         
 
5 
S celkovou nabídkou moţností osobního rozvoje (jazykové 
kurzy, školení, moţnost podpory studia při zaměstnání) jste 
spokojen/a         
 
6 
S moţnostmi kariérního růstu a pracovního postupu jste 
spokojen/a         
 
7 
S poskytovanou zdravotní péčí od České zbrojovky a.s. jste 
spokojen/a         
 
8 
S moţností výhody v podobě zakoupení produktů České 
zbrojovky a.s. za výhodnější cenu jste spokojen/a         
 
9 
S vnitrofiremní kulturou (jak byla prezentována na 
Komunikaci strategie na konci roku 2012) jste spokojen/a         
 
10 S kolegiálními vztahy na Vašem pracovišti jste spokojen/a          
11 S Vaším přímým nadřízeným jste spokojen/a          
12 
S ochotou nadřízeného řešit Vaše pracovní problémy  
(i případné problémy osobního rázu) jste spokojen/a         
 
 157 
 
13 S Vašimi pracovními podmínkami jste spokojen/a          
14 Se slovním hodnocením od nadřízeného jste spokojen/a          
15 S finančním ohodnocením od nadřízeného jste spokojen/a          
16 
S vnitrofiremní komunikací na Vašem pracovišti jste 
spokojen/a         
 
17 
S vnitrofiremní komunikací mezi jednotlivými úseky jste 
spokojen/a     
 
18 
S koordinací procesů mezi jednotlivými pracovišti jste 
spokojen/a     
 
19 S bezpečností práce na Vašem pracovišti jste spokojen/a      
20 
S nabídkou kulturního a sportovního vyţití od České 
zbrojovky a.s. jste spokojen/a     
 
21 
S organizačním uspořádáním (v oblasti ergonomie – 
vzdálenost či blízkost PC, dostupnost prac. pomůcek  
a manipulace s nimi atp.) Vašeho pracoviště jste spokojen/a     
 
22 S hierarchickou strukturou Vašeho zaměstnání jste spokojen/a      
23 
S moţností vyjádřit své názory a postoje v kolektivu jste 
spokojen/a     
 
24 
V oblastech, jako je sebeuplatnění, spoluúčast 
v rozhodovacím procesu, zodpovědnost za Vámi 
vykonávanou činnost, a také se zpětnou vazbou od 
nadřízeného jste spokojen/a     
 
25 
S Českou zbrojovkou a.s., jakoţto zaměstnavatelem, jste 
spokojen/a     
 
26 
S pověstí České zbrojovky a.s. ve Vašem okolí jste 
spokojen/a     
 
27 Výše základní mzdy je pro mne důleţitá      
28 Výše pohyblivé sloţky mzdy (prémie) je pro mne důleţitá      
29 Podíl na hospodářském výsledku je pro mne důleţitý      
30 Příspěvek na penzijní připojištění je pro mne důleţitý      
31 
Příspěvek pro zaměstnance na ozdravné pobyty dětí je pro 
mne důleţitý     
 
32 5 dní osobního volna navíc je pro mne důleţitých      
33 Moţnost závodního stravování je pro mne důleţitá      
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34 Firemní jazykové kurzy jsou pro mne důleţité      
35 Povinná, firmou poskytovaná školení jsou pro mne důleţitá      
36 Nepovinná, firmou poskytovaná školení jsou pro mne důleţitá      
37 
Poskytnutí podpory během studia při zaměstnání je pro mne 
důleţitá     
 
38 Moţnost kariérního růstu a sebeuplatnění je pro mne důleţitá      
39 
Moţnost samostatně rozhodovat o své práci je pro mne 
důleţitá     
 
40 
Moţnost vyuţívání dotovaných telekomunikačních sluţeb je 
pro mne důleţitá     
 
41 Poskytnutí zpětné vazby k vykonané práci je pro mne důleţité      
42 Pochvala a uznání od kolegů jsou pro mne důleţité      
43 Pochvala a uznání od nadřízených jsou pro mne důleţité      
44 Pravidelné roční hodnocení nadřízeným je pro mne důleţité      
45 Efektivní firemní komunikace je pro mne důleţitá      
46 Příjemné pracovní prostředí je pro mne důleţité      
47 
Přátelské kolegiální vztahy na pracovišti jsou pro mne 
důleţité     
 
48 Jistota stálého zaměstnání je pro mne důleţitá      
49 
Účast na společenských a sportovních aktivitách pořádaných 
Českou zbrojovkou a.s. je pro mne důleţitá      
 
50 
Pravidelný projev generálního ředitele k zaměstnancům je pro 
mne důleţitý     
 
51 
Zachování „Finančního a sociálního programu pro 
zaměstnance“ je pro mne důleţité     
 
52 Pověst společnosti Česká zbrojovka a.s. je pro mne důleţitá      
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Prosím o zakrouţkování jedné odpovědi: 
 
53. Jste: 
a) muţ 
b) ţena 
 
54. Věk: 
a) méně neţ 20 let 
b) 21 – 30 let 
c) 31 – 40 let 
d) 41 – 50 let 
e) 51 – 60 let 
f) 60 let a více 
 
55. Rodinný stav: 
a) svobodný/svobodná 
b) ţenatý/vdaná 
c) rozvedený/rozvedená 
d) ţijící v partnerském vztahu ve společné domácnosti 
e) vdovec/vdova 
 
56. Pracovní zařazení 
a) výrobní dělník/dělnice 
b) nevýrobní dělník/dělnice 
c) THP 
d) vedoucí pracovník 
e) management 
 
57. Počet let odpracovaných v České zbrojovce a.s. 
a) méně neţ 1 rok 
b) 1 – 5 let 
c) 6 – 10 let 
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d) 11 – 15 let 
e) 16 – 20 let 
f) 21 let a více 
 
58. Počet dětí žijících ve společné domácnosti 
a) 0 
b) 1 
c) 2 
d) 3 a více 
 
59. Vyberte prosím 5 faktorů, které jsou pro Vás osobně nejvýznamnější, a seřaďte  
je sestupně od nejdůležitějšího: 
1) 
2) 
3) 
4) 
5) 
 
60. Prostor pro hodnocení dotazníku, vlastní komentáře a náměty ke zlepšení systému 
motivace a stanovení další personální strategie společnosti Česká zbrojovka a.s.: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mnohokrát Vám děkuji za ochotu a čas, který jste vyplnění dotazníku věnovali. 
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Příloha č. 2 
 
 
Váţené kolegyně, váţení kolegové, 
 
před sebou nyní máte krátký dotazník, jehoţ hlavním záměrem je snaha o zlepšení kvality 
Vašeho pracovního ţivota, zejména v této nelehké době, kdy se stále potýkáme s následky 
celosvětové ekonomické recese. Výsledky tohoto dotazníkového šetření budou slouţit ke 
zpracování studie o motivaci zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka a.s.  
 
Ráda bych Vás tedy poprosila o kompletní vyplnění dotazníku a zřetelné označení Vašich 
odpovědí. Chtěla bych Vás ubezpečit o tom, ţe výzkum je zcela anonymní, pouze zjišťuji 
některé údaje, které mi pomohou zajistit relevantní statistické výsledky ke zpracovávané studii. 
V tomto dotazníku není správných nebo nesprávných odpovědí, doopravdy mne zajímají Vaše 
vlastní názory. 
 
V případě zájmu Vám mohu na vyţádání výsledky tohoto dotazníkového šetření zaslat na Váš 
e-mail v průběhu měsíce srpna tohoto roku. 
 
Předem mnohokrát děkuji za Váš čas a ochotu, přeji mnoho pracovních úspěchů. 
 
 
 
Klára Pospíšilová 
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Zamyslete se prosím, nakolik jsou pro Vás osobně důleţité jednotlivé faktory, či jak jste s nimi 
spokojeni a přidělte jim bodovou hodnotu podle následujícího klíče: 
1 – tento faktor pro mne není příliš důleţitý nebo nejsem spokojen 
5 – tento faktor je pro mne velmi důleţitý nebo jsem s ním spokojen 
 
   
Důleţitost faktoru  
a osobní spokojenost 
     
1 
MIN 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
MAX 
   
1 
obecně jste s benefity poskytovanými Českou zbrojovkou a.s. 
spokojen/a          
 
2 
s finančním ohodnocením Vaší práce (zákl. mzda) jste 
spokojen/a         
 
3 
s celkovou nabídkou systému prémiových ukazatelů  
(prémie, odměny, tarifní příplatek) jste spokojen/a         
 
4 
s celkovou nabídkou sociálních benefitů (penzijní připojištění, 
5 dní OV navíc, závodní stravování atp.) jste spokojen/a         
 
5 
s celkovou nabídkou moţností osobního rozvoje (jazykové 
kurzy, školení, moţnost podpory studia při zaměstnání) jste 
spokojen/a         
 
6 
s moţnostmi kariérního růstu a pracovního postupu jste 
spokojen/a         
 
7 
s poskytovanou zdravotní péčí od České zbrojovky a.s. jste 
spokojen/a         
 
8 
s moţností výhody v podobě zakoupení produktů České 
zbrojovky a.s. za výhodnější cenu jste spokojen/a         
 
9 
s vnitrofiremní kulturou (jak byla prezentována na 
Komunikaci strategie na konci roku 2012) jste spokojen/a         
 
10 s kolegiálními vztahy na Vašem pracovišti jste spokojen/a          
11 s Vaším přímým nadřízeným jste spokojen/a          
12 
s ochotou nadřízeného řešit Vaše pracovní problémy  
(i případné problémy osobního rázu) jste spokojen/a         
 
13 s Vašimi pracovními podmínkami jste spokojen/a          
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14 s časovým rozloţením Vaší pracovní doby jste spokojen/a          
15 s moţností čerpání home office jste spokojen/a          
16 se slovním hodnocením od nadřízeného jste spokojen/a          
17 s finančním ohodnocením od nadřízeného jste spokojen/a      
18 
s vnitrofiremní komunikací na Vašem pracovišti jste 
spokojen/a     
 
19 
s vnitrofiremní komunikací mezi jednotlivými úseky jste 
spokojen/a     
 
20 
s koordinací procesů mezi jednotlivými pracovišti jste 
spokojen/a     
 
21 s bezpečností práce na Vašem pracovišti jste spokojen/a      
22 
s nabídkou kulturního a sportovního vyţití od České 
zbrojovky a.s. jste spokojen/a     
 
23 
s organizačním uspořádáním (v oblasti ergonomie – 
vzdálenost či blízkost PC, dostupnost prac. pomůcek  
a manipulace s nimi atp.) Vašeho pracoviště jste spokojen/a     
 
24 s hierarchickou strukturou Vašeho zaměstnání jste spokojen/a      
25 
s moţností vyjádřit své názory a postoje v pracovním 
kolektivu jste spokojen/a     
 
26 
v oblastech, jako je sebeuplatnění, spoluúčast v rozhodovacím 
procesu, zodpovědnost za Vámi vykonávanou činnost, a také 
se zpětnou vazbou od nadřízeného jste spokojen/a     
 
27 
s Českou zbrojovkou a.s., jakoţto zaměstnavatelem, jste 
spokojen/a     
 
28 s pověstí České zbrojovky a.s. ve Vašem okolí jste spokojen/a      
29 Výše základní mzdy je pro mne důleţitá      
30 Výše pohyblivé sloţky mzdy (prémie) je pro mne důleţitá      
31 Podíl na hospodářském výsledku je pro mne důleţitý      
32 Příspěvek na penzijní připojištění je pro mne důleţitý      
33 
Příspěvek pro zaměstnance na ozdravné pobyty dětí je pro 
mne důleţitý     
 
34 5 dní osobního volna navíc je pro mne důleţitých      
35 Moţnost závodního stravování je pro mne důleţitá      
36 Firemní jazykové kurzy jsou pro mne důleţité      
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37 Povinná, firmou poskytovaná školení jsou pro mne důleţitá      
38 Nepovinná, firmou poskytovaná školení jsou pro mne důleţitá      
39 
Poskytnutí podpory během studia při zaměstnání je pro mne 
důleţité     
 
40 Moţnost kariérního růstu a sebeuplatnění je pro mne důleţitá      
41 
Moţnost samostatně rozhodovat o své práci je pro mne 
důleţitá     
 
42 
Moţnost vyuţívání dotovaných telekomunikačních sluţeb je 
pro mne důleţitá     
 
43 Poskytnutí zpětné vazby k vykonané práci je pro mne důleţité      
44 Pochvala a uznání od kolegů jsou pro mne důleţité      
45 Pochvala a uznání od nadřízených jsou pro mne důleţité      
46 Pravidelné roční hodnocení nadřízeným je pro mne důleţité      
47 Efektivní firemní komunikace je pro mne důleţitá      
48 Příjemné pracovní prostředí je pro mne důleţité      
49 
Přátelské kolegiální vztahy na pracovišti jsou pro mne 
důleţité     
 
50 
Moţnost vyuţívat sluţební automobil i pro soukromé účely je 
pro mne důleţitá     
 
51 
Moţnost neomezeného volání vně i mimo firmu je pro mne 
důleţitá     
 
52 Jistota stálého zaměstnání je pro mne důleţitá      
53 
Účast na společenských a sportovních aktivitách pořádaných 
Českou zbrojovkou a.s. je pro mne důleţitá      
 
54 
Pravidelný projev generálního ředitele k zaměstnancům je pro 
mne důleţitý     
 
55 
Zachování „Finančního a sociálního programu pro 
zaměstnance“ je pro mne důleţité     
 
56 Pověst společnosti Česká zbrojovka a.s. je pro mne důleţitá      
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Prosím o zakrouţkování jedné odpovědi: 
 
57. Jste: 
a) muţ 
b) ţena 
 
58. Věk: 
a) 20 let a méně 
b) 21 – 30 let 
c) 31 – 40 let 
d) 41 – 50 let 
e) 51 – 60 let 
f) 61 let a více 
 
59. Rodinný stav: 
a) svobodný/svobodná 
b) ţenatý/vdaná 
c) rozvedený/rozvedená 
d) ţijící v partnerském vztahu ve společné domácnosti 
e) vdovec/vdova 
 
60. Pracovní zařazení: 
a) výrobní dělník/dělnice 
b) nevýrobní dělník/dělnice 
c) THP 
d) vedoucí pracovník 
e) management 
 
61. Počet let odpracovaných v České zbrojovce a.s.: 
a) méně neţ 1 rok 
b) 1 – 5 let 
c) 6 – 10 let 
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d) 11 – 15 let 
e) 16 – 20 let 
f) 21 let a více 
 
62. Počet dětí žijících ve společné domácnosti: 
a) 0 
b) 1 
c) 2 
d) 3 a více 
 
63. Vyberte prosím 5 faktorů uvedených výše, které jsou pro Vás osobně 
nejvýznamnější, a seřaďte je sestupně od nejdůležitějšího: 
1) 
2) 
3) 
4) 
5) 
 
64. Kdybych dostal/a pracovní nabídku od konkurenční firmy, zvažoval/a bych ji 
zejména z těchto důvodů – prosím uveďte (např. výše platu, možnost kariérního růstu, 
řídící pravomoci, vzdálenost od bydliště atp.): 
1) 
2) 
3) 
4) 
5) 
6) Neuvaţuji o odchodu ze společnosti Česká zbrojovka a.s. 
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65. Změnila celosvětová ekonomická recese Vaše vnímání svého zaměstnání, pokud 
ano, uveďte prosím jak: 
 
 
 
 
 
 
66. Prostor pro hodnocení dotazníku, vlastní komentáře a náměty ke zlepšení systému 
motivace a stanovení další personální strategie společnosti Česká zbrojovka a.s.: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mnohokrát Vám děkuji za ochotu a čas, který jste vyplnění dotazníku věnovali. 
 
 
 
 
